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Resumo: Com a globalizacdo vivida até ao presente ano, cada vez mais o mundo foi
experienciando momentos de interligacdo entre paises e culturas sem precedentes, sendo esta
interconectividade promovida pela for¢a do avango tecnoldgico que tornou cada vez mais facil as
diferentes comunicagdes, assim como as viagens entre paises cada vez mais acessiveis.

De forma crescente, as varias vantagens relacionadas com a pratica da inteligéncia cultural
por parte das liderangas, assumem-se como uma importante ferramenta ao servico das
organizacgdes, fornecendo informacdo de uma forma coesa, objetiva e ldgica, tendo em conta as
dimensdes culturais de diversos paises e a maneira como 0s diversos comportamentos podem
influenciar as relacGes laborais, as negociagfes e liderancgas, que constituem toda a comunidade
laboral, com especial destaque para os lideres, gestdo intercultural e a possibilidade da
compreensdo das diferencas, aliada com préticas eficientes de Recursos Humanos, agregando a
inteligéncia cultural.

Neste trabalho verificou-se a necessidade de estudar a inteligéncia cultural e a possivel
producdo dos seus efeitos na gestdo das equipas multiculturais, assim como da influéncia dos
lideres no desenvolvimento de processos e implementacdo de qualidade no ambiente de trabalho,
bem como a sua importancia, relativamente ao crescimento mercantil referenciando as novas
formas de organizagdo e de lideranca verificadas no quotidiano. Quanto & metodologia, realizou-
se uma investigacéo de tipo qualitativo, com uma pesquisa bibliogréafica, descritiva e exploratoria.
A recolha de dados realizou-se através de entrevistas semiestruturadas, usando a entrevista aberta.

Os resultados permitem concluir que o desempenho organizacional e bem-estar geral dos
colaboradores, assim como a eficiéncia e sucesso da gestdo de RH, é fruto do espelho de um
trabalho eficaz que é realizado pelo departamento, intercalando os interesses da empresa e dos
colaboradores, sendo que neste contexto, constata-se que se verificam melhorias através da
insercdo da teoria da inteligéncia cultural na gestdo das equipas multiculturais nas organizac6es,
assim como €é possivel auferir, através da influéncia dos lideres e da tomada de decisdo com
sensibilidade cultural, que existe um desenvolvimento pessoal e progressdo, que relacionados
com o aumento da produtividade, leva a melhoria da imagem da empresa e maior reconhecimento

por parte dos clientes, assim como abre a possibilidade de reducéo de custos e internacionalizacao.

Palavras-chave: Inteligéncia Cultural; Organizacdo; Lideranca; Gestdo dos recursos

humanaos.
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Abstract: With the globalization that has taken place so far this year, the world has
increasingly experienced unprecedented moments of interconnection between countries and
cultures. This interconnectivity has been promoted by the power of technological advances, which
have made it increasingly easy to communicate and accessible to travel between countries.

Increasingly, the various advantages related to the practice of cultural intelligence by leaders,
have become an important tool at the service of organizations, providing information in a
cohesive, objective and logical way, taking into account the cultural dimensions of different
countries and the way in which different behaviours can influence working relationships,
negotiations and leadership, that make up the entire working community, with special emphasis
on leaders, on intercultural management and the possibility of understanding differences,
combined with efficient Human Resources practices, adding the cultural Intelligence.

In this work, there was a need to study cultural intelligence and its possible effects on the
management of multicultural teams, as well as the influence of leaders on the development of
processes and the implementation of quality in the workplace, as well as its importance in relation
to market growth, with reference to the new forms of organization and leadership found in
everyday life. In terms of methodology, this was a qualitative study, with bibliographical,
descriptive and exploratory research. Data was collected through semi-structured interviews,
using open-ended interviews.

The results allow us to conclude that organizational performance and the general well-being
of employees, as well as the efficiency and success of HR management, that is the result of the
effective work carried out by the department, interspersing the interests of the company and the
employees, and in this context, it can be seen that there are improvements through the
implementation of the theory of cultural intelligence in the management of multicultural teams in
organizations. It is also possible to see, through the influence of leaders and culturally sensitive
decision making, that there is personal development and progression, which, are related to
increased productivity, and leads to an improvement concerning the company's image and greater
recognition by customers, as well, as opening up the possibility of cost reduction and

internationalization.

Keywords: Cultural intelligence; Organization; Leadership; Human resources management.
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A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

Introducgao

Com o crescimento constante da internacionalizacdo das empresas, a par da expansao
da globalizacdo e das suas implicacdes, surge a necessidade de uma resposta mais
eficiente ao funcionamento das equipas multiculturais, desempenhando, neste caso, as
liderancas e a gestdo de recursos humanos um papel cada vez mais importante, sendo as
componentes e capacidades estratégicas, cognitivas, emocionais e culturais,
representadas como idiossincrasias essenciais do gestor de recursos humanos, podendo a
sua aplicacdo equilibrada juntamente com as devidas competéncias, ditar o sucesso das
organizagoes.

Neste estudo, exploramos precisamente a influéncia que a inteligéncia cultural pode
ter como ferramenta para uma gestdo que consegue adaptar as organizacdes as
dificuldades comunicacionais criadas através da gestdo de diversas culturas, sendo
através das praticas da gestdo de recursos humanos e lideranca alinhadas com a estratégia
organizacional, possivel de mitigar os efeitos que o desconhecido pode representar, quer
seja a nivel de adaptagdo a um novo mercado e clientes, como nos quadros internos em
termos de resisténcia a mudanca e na contratacdo de pessoas com um perfil alto de IC.

Podemos observar ao longo desta investigacdo que o departamento e o gestor de
recursos humanos assumem uma posi¢do imprescindivel por parte da gestdo nas
empresas, pois edificam as bases de interacdo, atraves de um efeito moderador, entre o
grau hierdrquico mais superior e neste caso, as pessoas que representam as equipas
multiculturais, através da acdo das mais variadas praticas de gestdo de recursos humanos,
em unissono com 0s objetivos organizacionais. Deste modo, com a aplicacdo da
inteligéncia cultural de forma transversal na empresa, é possivel capacitar os individuos,
através de formacao, de novas técnicas e habilidades para adaptagdo e integracédo a uma
nova cultura, sendo resultado de uma maior motivacdo, que alinhada com o devido
comportamento, em conjunto com uma metacogni¢do e cognicdo em constante melhoria,
criam as condigdes essenciais para niveis de desempenho pessoais e organizacionais
superiores.

Verificamos também que através da edificacdo de uma cultura que tenha como base

os valores implicitos a pratica da Inteligéncia Cultural, é possivel formar um tipo de
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vantagem competitiva que muitas outras empresas no mercado podem nao ter, facilitando
assim a retencdo e contratacdo do mais variado tipo de talentos que através da sua
experiéncia pessoal e profissional, podem adicionar ingredientes a um clima
organizacional que permite a prosperidade de todas as pessoas, principalmente as que tém
uma vocagao natural para o seu cargo, tornando-se esse clima como mais sustentavel e
representado através de praticas coerentes e correspondentes a cultura organizacional
vigente.

Neste estudo, também verificamos a importancia que tém as investigacoes referentes
a Hofstede (2011), sobre as varias dimensdes culturais, dentro das quais o distanciamento
ao poder, o coletivismo versus individualismo, a orientagcdo a longo prazo, a
masculinidade versus feminilidade e a resisténcia a mudanca, como sendo as dimensdes
mais importantes, que servem como guido para interpretar as culturas nacionais e
organizacionais presentes nos diferentes paises e empresas, assim como é possivel
“descodificar”, parcialmente, 0 comportamento dos varios colaboradores consoante essas
premissas.

Consequentemente, averiguamos que os estudos das dimensdes culturais assim, como
as solucgdes apresentadas em termos de gestdo intercultural, servem como rampa de
lancamento para uma aplicacdo da teoria com mais eficécia, abrindo desta forma o repto
para uma gestdo mais eficiente das equipas multiculturais através dos varios processos e
métodos de recrutamento e selecdo, que implicam colocar as pessoas certas nos lugares
certos, de forma a acompanhar as necessidades que as organizacGes vao enfrentando.

A Inteligéncia Cultural, assume um papel crucial na elaboracdo desta analise, pois
tem relacBes implicitas com outro tipo de inteligéncias, como a social, a emocional e
pratica, como também com os cinco tracos de personalidade, que ao atuarem em conjunto
conseguem dotar os individuos das caracteristicas psicoldgicas necessarias para formar
0S comportamentos que a gestdo das equipas multiculturais requer, tornando os seus
objetivos mais tangiveis.

Desta forma, para responder a questdo de partida que procura saber se as praticas
relacionadas com a inteligéncia cultural podem representar uma fonte de vantagem
competitiva, assim como influenciar a gestdo da diversidade e multiculturalidade, o
presente estudo foi estruturado de forma a poder apresentar uma solugdo para a gestéo de

pessoas alinhada com os principios de compreensdo, de integracdo e inclusdo, como de
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respeito pela diversidade, formando um dinamo para que as organizagdes se possam
munir de uma lideranca mais auténtica, diferenciadora e capaz de se adaptar as
vicissitudes representadas pela exposi¢cdo ao mercado em que estdo inseridas. A presente
pesquisa também procura dar resposta a escassez de estudos que existem relacionados
com a inteligéncia cultural e a gestdo de pessoas e apresenta propostas, elevando assim a
importancia do tema para a area de atuacdo da GRH nas equipas multiculturais em
empresas de pequeno e grande porte, sendo que no caso portugués a dinamica
multicultural, dentro e fora das organizacGes, € ja vista como uma inevitabilidade.

Sendo assim, foi elaborada uma pesquisa exploratéria, que tem como base perceber o
impacto que uma gestdo com elevado conhecimento e adaptacdo cultural poderia
adicionar a gestdo da diversidade e das equipas multiculturais, quer seja em Portugal, ou
em contexto internacional e ao longo deste estudo iremos abordar varios tdpicos
relacionados com a Inteligéncia Cultural, que véo desde a sua defini¢do, contextualizacao
e conceptualizacdo, até a sua aplicacdo pratica, assim como os contributos que pode dar
para a GRH, através de uma gestdo mais personalizada e adaptada as equipas compostas
com pessoas de diversas culturas.

Neste sentido, a estrutura desta dissertacdo esta divida em quatro partes, sendo o
capitulo 1 referente a base tedrica do estudo, em que é abordada a evolucéo historica da
IC, desde a concecdo inicial de cultura e os passos que foram dados até chegarmos a teoria
oficial, ou seja, também é exposta a evolucdo conceitual que serviu para moldar o
entendimento concreto sobre a orientagdo a ser tomada no resto do estudo. Também é
exposta a importancia da cultura e clima organizacional, sendo estes pontos fulcrais,
juntamente com as dimensdes culturais de Hofstede para poder engajar e reter os
funcionarios, como também para fomentar a criatividade ou a inovacéo e igualmente uma
comunicagdo mais eficaz.

Consequentemente, no capitulo 2, exploramos o progresso da Gestdo Multicultural e
de Diversidade ao longo do tempo, sendo que também demonstramos que sao dois tipos
de gestdo que embora semelhantes e complementares, diferem na sua definicdo e
aplicagcdo, podendo ser uma mais valia para as organizagdes, como demonstramos, e
juntamente com o que é abordado no primeiro capitulo, é possivel gerir as equipas

multiculturais de forma mais ética, melhorando dessa forma a imagem de marca da

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 3



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

empresa, permitindo assim uma adaptacdo mais proficua aos diferentes mercados
inseridos no conceito global.

Na segunda parte da obra, onde esta inserido o capitulo 3, podemos encontrar 0s
detalhes referentes ao estudo empirico orientado com um paradigma fenomenoldgico,
onde sdo incluidos os pressupostos tedricos, a amostra e universo, a caracterizacdo
sociodemogréfica, sendo também expostas as op¢des metodologicas adotadas de forma a
resolver o problema relacionado com esta investigacéo, elaborando para tal, entrevistas
semiestruturadas, como instrumento metodoldgico.

Por ultimo, no capitulo 4 das conclusbes, fazemos uma anélise aprofundada da
influéncia dos modelos culturais e do estudo transcultural do Hofstede na prética da
Gestdo de Recursos Humanos, gue em unissono com a inteligéncia cultural, permite as
organizacOes ter uma maior eficacia e permite a obtencdo da vantagem competitiva
procurada pelas empresas, que com o efeito moderador da sensibilidade cultural, serve
como atenuante dos efeitos negativos da globalizagdo, assim como consoante as
oportunidades, também pode alavancar os efeitos positivos da mesma.

Com este estudo, pretendemos contribuir para o enriquecimento do saber académico,
assim como da aérea e departamento de Gestdo de Recursos Humanos, que com a
inteligéncia cultural cria um fator diferenciador e Unico que pode elevar a importancia
desta area de atuacdo nas organizacdes, a um patamar tdo ou mais importante do que a
inteligéncia artificial, pois a mesma ainda ndo tem a capacidade de entender as

implicagdes comportamentais das diferentes culturas e nacionalidades.
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A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

1. Inteligéncia Cultural

Com a globalizacéo vivida até ao presente ano, segundo Ang, Dyne e Tan (2011), o
mundo foi experienciando momentos de interligacdo entre paises e culturas sem
precedentes, sendo esta interconectividade muito alavancada pela forca do avanco
tecnoldgico que tornou cada vez mais facil a comunicagéo e o transporte, assim como as
viagens entre paises, cada vez mais acessiveis.

Fruto deste processo, segundo os autores Ang e Dyne (2008), através da globalizacao
h& uma tendéncia, em algumas pessoas, para ver o0 mundo a tornar-se estruturalmente
cada vez mais uniforme ou “plano”, no entanto, podemos verificar que as diferencgas ¢ a
diversidade cultural presente entre povos pode originar mal entendidos e conflitos, sendo
ainda um caso de investigacdo que representa dos maiores desafios para o entendimento
entre culturas e adaptacao a nivel individual, a nivel organizacional e social.

Como referido, as organizactes também néo ficaram indiferentes a este processo com
a internacionalizacdo e integracdo de membros de diferentes culturas, levando a uma
diversificacdo cada vez maior e representativa nas equipas de trabalho e assim, tornou-se
fulcral perceber o motivo pelo qual algumas pessoas funcionam mais efetivamente do que
outras em situac@es culturalmente diversas (Ang, Dyne, & Rockstuhl, 2015), sendo que
neste caso, a inteligéncia cultural serve e foi pensada precisamente como uma forma de
poder ajudar as pessoas nas suas relacdes interpessoais e interculturais a nivel de
integracdo, de comunicacdo e de compreensao de outras culturas.

Segundo Earley (2002), de forma a ter no seu quotidiano de trabalho em equipas, com
pessoas de vérias outras culturas, uma maior efetividade e bem-estar geral, a inteligéncia
cultural é capaz de produzir efeitos significativos a nivel do entendimento cultural através
da prevencéo de conflitos interpessoais e também no caso da identificacdo de talento a
nivel global, sendo que para este ultimo, os autores Ang, Dyne e Rockstuhl (2015),
baseados na anélise de questionarios feitos a mais de 441 executivos que trabalham a
nivel global, identificaram que poderia haver um problema para as organizagdes ao nivel
de escassez de talento, o que reforca a ideia de ser necessario perceber o motivo pelo qual

algumas pessoas funcionam melhor do que outras nestes contextos.
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No virar do Séc. XX para XXI, de forma a responder as crescentes tensdes sociais de
origem cultural, vigentes no momento, como as necessidades das organizagdes a operar
a nivel internacional, o conceito referente a Inteligéncia Cultural foi criado pelos
investigadores Earley e Ang (2003), referindo-se a capacidade de uma pessoa para se
adaptar a novas realidades culturais, sendo também apontada como mais uma ferramenta
que facilita a efetividade que é necessaria em lidar com outras pessoas que ndo partilham
0 mesmo historico e caracteristicas culturais.

A inteligéncia cultural passou de um construto que foi inicialmente idealizado para o
nivel individual, no entanto, através do seu estudo constante e consistente, Ang e Dyne
(2008) referem que “a inteligéncia cultural pode ser aplicada em varios niveis de analise,
sendo que tem relevancia para os grupos de trabalho, para as equipas, para as
organizagdes e até a nivel de nagdes” (p. Xv).

Desde entdo, a inteligéncia cultural foi sendo expandida de um conceito tedrico até
ser um construto mensuravel com fortes caracteristicas psicométricas, sendo mais tarde
posta em pratica em organizacGes espalhadas por mais de 60 paises a nivel global,
evoluindo desta forma de um construto puramente académico para a sua
operacionalizacdo, com o objetivo de desenvolver plataformas para a sua pratica e
crescimento a nivel internacional (Ang, Dyne, & Rockstuhl, 2015).

Para os autores Livermore e Dyne (2015), a inteligéncia cultural pode ser melhor
aplicada quando ha um ambiente de trabalho que implica gestores de recursos humanos,
colaboradores e lideres com diferentes caracteristicas culturais, que tém que se relacionar
diariamente e o0 sucesso deste tipo de relagcbes nas organizagcdes, pode ditar a sua
sobrevivéncia e reside na forma como um conjunto de competéncias sdo praticadas e
desenvolvidas, permitindo que a gestdo de um grupo de trabalho composto pela
diversidade cultural e “quando combinada estrategicamente com a inteligéncia cultural
levem em conjunto, a que as empresas consigam penetrar noutros mercados mais
diversos, de forma mais eficiente” (Livermore & Dyne, 2015, p. 3).

Também na obra de David Livermore (2010), sdo enumeradas varias vantagens
relacionadas com a prética da inteligéncia cultural por parte das liderancas, sendo que
fornece as mesmas um novo modelo que serve como lancamento para ajudar a

desenvolver um reportério e um conjunto de perspetivas que devem ser aplicadas em
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varios tipos de situacBes marcadas pala adversidade cultural e que resultam numa
lideranca mais efetiva quando é aplicada nas organizacoes.

Sem a capacidade de adaptacao para o crescente nimero de culturas com que se tem
que lidar no quotidiano de trabalho, os lideres e as organizacGes correm 0 risco de se
tornarem obsoletas, sendo que liderar sem inteligéncia cultural pode levar a um aumento
no tempo de resposta a resolucdo de tarefas e problemas, a um maior aumento de tempo
e custos em viagens internacionais, uma crescente frustracdo e confusdo nas equipas de
trabalho, que por si s@, levam a uma pior performance e eventualmente aum decréscimo
nas receitas e na qualidade das relagdes, quer de trabalho ou pessoais, em casa e fora do
Pais, 0 que resulta em perdas de oportunidades a nivel pessoal e profissional (Livermore,
2010).

Para evitar este tipo de problemas relacionados com a falta de adaptacéo e de lideranca
com competéncias culturais, o estudo da inteligéncia cultural nas organizagoes, levou a
que sua aplicabilidade seja mais eficiente no entendimento de clientes diversificados e de
outros paises, para a gestdo de equipas diversas e multiculturais, para o recrutamento e
desenvolvimento de talento intercultural e como facilitador de adaptacdo a diferentes
estilos de lideranga relacionados com as diferengas culturais.

Por Gltimo e também muito importante, a inteligéncia cultural pode servir como
um demonstrador de respeito, no sentido em que pode ajudar-nos a tornarmo-nos mais
benevolentes perante quem vé o mundo de forma diferente de nds, sendo que para tal, “o
desejo de tratar outras pessoas com honra e respeito ndo significa automaticamente que o
nosso comportamento seja dignificante ou gentil. Existem vérias adaptacdes necessarias
para garantir que as pessoas realmente experienciem e sintam o respeito e honra da nossa
parte e este tipo de postura requer capacidades incluidas na inteligéncia cultural”
(Livermore, 2010, p. 18).

Segundo a autora Julia Middleton, a Inteligéncia Cultural consiste na “evolugdo
natural das nocBes estabelecidas de Coeficiente de Inteligéncia e Coeficiente
Emocional... e sera crucial para o sucesso das organizacdes lideradas como empresas,
comunidades, cidades e paises” (Middleton, 2014, p. 7).

Na obra de Julia Middleton (2014), é referido que estes trés coeficientes séo
sequenciais, tanto pela sua linhagem historica, assim como no processo de aplicagdo. Na

parte pratica deste conceito, os lideres com um elevado Quociente de Inteligéncia podem
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lidar com uma vasta quantidade de informac&o complicada e corrente e sdo excelentes
em colocé-la e manté-la em ordem.

Esses lideres conseguem reconhecer que ndo podem tirar as pessoas da equacao,
e passam a acrescentar ao portefolio das suas praticas profissionais, o Quociente
Emocional. Nesta fase os lideres com elevado Quociente Emocional, ao envolverem-se
com outros individuos tendem a entender mais facilmente as pessoas que sao iguais aos
mesmos nas organizacdes, como também tém a aptiddo para entender e envolver-se com
as pessoas que nao sdo iguais, dando-se inicio a Inteligéncia Cultural (Middleton, 2014).

A Inteligéncia Emocional estd relacionada com a Inteligéncia Cultural e sdo
respetivamente sequenciais e complementares, sendo que uma inicia-se quando a outra
termina a sua tarefa (Middleton, 2014 ) e neste seguimento, uma pessoa com inteligéncia
emocional alta, compreende o que nos torna humanos e a0 mesmo tempo, o0 que torna
cada um de nos diferente, podendo retirar do comportamento de uma pessoa ou grupo, as
caracteristicas que seriam verdadeiras para todas as pessoas e todos 0s grupos, assim
como conseguem identificar as caracteristicas mais particulares que ndo sdo universais
nem idiossincraticas (Mosakowski & Earley, 2004).

Para percebermos este fendmeno, Christopher Earley e Elaine Mosakowski
(2004), dao o exemplo de um gestor americano expatriado que teve a sua inteligéncia
cultural testada quando trabalhava com uma equipa de design em que também laboravam
engenheiros alemdes. Nas sessGes em que se reuniam eram discutidas muitas vezes ideias,
que eram classificadas pela parte dos alemaes como ingénuas ou ineficazes, levando ao
pressuposto por parte do lider que os alemaes seriam arrogantes. Como € referenciado na
obra, 0 minimo de inteligéncia cultural teria ajudado o lider americano a perceber que ele
estava, erradamente, a equiparar 0 merito da ideia com o mérito da pessoa que a
apresentava e que os alemées foram capazes de fazer uma distingdo afincada dos dois
fatores. (Mosakowski & Earley, 2004). Também é apontado que um gestor com um maior
nivel de perspicécia, iria associar esse comportamento por parte dos engenheiros ao facto
de serem mais objetivos e praticos, caracteristicas essas que sdo derivadas da sua
profissdo e nacionalidade (Mosakowski & Earley, 2004).

Depois de verificarmos uma situacdo como estas, é possivel afirmar-se que um
gestor que fosse apenas emocionalmente inteligente, iria ficar do lado dos membros de

equipa das quais as ideias estavam a ser criticadas, tentando adaptar o didlogo e a reagdo
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a conduta dos engenheiros, sem perceber o tipo de comunicacdo objetiva tida pelos
mesmos (Mosakowski & Earley, 2004).

Por outro lado, um gestor com um elevado quociente de Inteligéncia Cultural iria,
através da suspensdo do julgamento da atitude dos alemaes, pensar antes de agir e
perceber que neste caso é importante utilizar os préprios sentidos para poder identificar
de que forma as interaces com os diferentes individuos que tem perante si, podem ser
diferentes da sua cultura original, e a0 mesmo tempo, consegue detetar semelhancas entre
estes mesmos individuos, da mesma equipa. Através da identificacdo destes
comportamentos, é possivel entdo ao gestor, conseguir antecipar quais as reacfes da
equipa em que esta inserido e consequentemente, tomar decisGes livres de preconceitos
(Mosakowski & Earley, 2004).

De forma sintetizada, a inteligéncia cultural resume-se a uma nova forma de ser e
estar nas organizacdes e pelas organizagdes, assim como no dia a dia do individuo, que
permite que haja uma maior sensibilidade e capacidade de percecéo e entendimento sobre
0 que nos rodeia, principalmente no que toca a questdes relacionadas com diferentes

culturas e formas de pensar.

1.1 - Inteligéncia Cultural nas Organizagdoes — Perspetivas e

Prospetivas

Ao entrarem em ambientes globais competitivos, as organiza¢es podem encontrar
uma enorme variedade de desafios, compostos por dificuldades e grande diferenciacao,
ao mesmo tempo que também sdo confrontados com uma crescente necessidade de
integracdo e com a questdo relacionada com o processo de transferéncia de conhecimento
para a empresa que esta instalada a nivel global, sendo que esta complexidade pode ser
fruto da localizacdo geografica, da economia, da psicologia e administracdo onde estdo
inseridos, assim como das diferencas culturais vigentes do sitio onde foi planeada a sua
instalacdo (Moon, 2010).

Fruto da internacionalizagdo das empresas e com o contato cada vez maior com o
campo da interculturalidade, é necessario e inevitavel para que sejam bem-sucedidas nos

negdcios internacionais, que as organizagdes detenham a capacidade para gerir o contacto
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intercultural e que se tornem culturalmente inteligentes, superando as que ndo detém essas
capacidades, através da formacdo de vantagem competitiva especifica relacionada com a
inteligéncia cultural (Soon & Inkpen, 2008).

Com o avanco na pesquisa sobre a inteligéncia cultural, os investigadores na area,
desenvolveram uma definicdo de inteligéncia cultural aplicada especificamente para as
organizac0es, elevando assim a perspetiva micro em relacdo as defini¢es e implicacbes
da Inteligéncia Cultural a nivel individual, para uma perspetiva macro a nivel
organizacional.

Em primeiro lugar, os autores Ang Soon e Andrew Inkpen (2008), inspirados pela
teoria da inteligéncia cultural de Ang e Earley (2003), - em que a mesma é um construto
multidimensional que implica a metacognicdo, a motivacdo, a cognicdo e o
comportamento a funcionar como um s6 -, e também influenciados pelo modelo de viséo
baseada em recursos de Wernerfelt (1984) e Barney (1991), em que a vantagem
competitiva € atingida quando as organizagfes contém um tipo de recurso ou competéncia
especifica a nivel organizacional que € irrepetivel e impraticavel de ser implementado por
outras, sendo que para este caso, Barney (1991), sugere que para um recurso ser Visto
como Unico e para obter vantagem competitiva através da sua utilizacdo, o mesmo deve
responder a quatro caracteristicas: deve adicionar valor que resulta em vantagem
competitiva, deve ser raro e caro para ser imitado por outras organizacdes e por ultimo,
tem de ser incorporado a nivel organizacional, pois desta forma é impossivel para uma
outra organizacdo de conseguir copiar 0 mesmo recurso, devido a complexidade que
envolve entender a sua integracdo na estrutura social e organizacional da empresa que 0
obtém, usufruindo assim de vantagem competitiva (Soon & Inkpen, 2008).

Os autores Ang Soon e Andrew Inkpen (2008), propdem que a inteligéncia cultural
nas organizacOes define a capacidade que as mesmas tém para se adaptar e funcionar
efetivamente em situagdes culturalmente adversas e desenvolveram um modelo para
ajudar a entender como a inteligéncia cultural pode ser percecionada, aplicada e
desenvolvida nas organizacdes através de trés recursos essenciais, sendo compostos pela
inteligéncia cultural a nivel da gestdo, a inteligéncia cultural competitiva e a inteligéncia
cultural estrutural.

Quando se fala que um dos recursos essenciais para a aplicagdo da inteligéncia

cultural organizacional a nivel dos cargos de gestdo, Ang Soon e Andrew Inkpen (2008),
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referem que os gestores devem ser dotados de inteligéncia cultural metacognitiva, ou seja,
0s gestores com um elevado grau de inteligéncia cultural nesta dimenséo, sdo capazes de
conscientemente se conseguirem despir dos seus proprios pressupostos culturais e ao
mesmo tempo de refletir sobre os mesmos, assim como nas suas implicagdes no momento
da interagdo entre culturas, levando a que consigam ajustar a sua comunicagdo e
conhecimento cultural ao interagir com pessoas de outras culturas.

A dimenséo relacionada com a cognic¢édo € composta por todos 0s conhecimentos
que o gestor tem sobre as culturas com que interage e que foi adquirida através de
experiéncias pessoais e de discéncia relacionadas as normas e as praticas culturais, quer
seja na cultura chamada de objetiva, que esta relacionada com os construtos sociais, como
na cultura subjetiva, sendo esta relacionada com os valores e crencas (Soon & Inkpen,
2008).

Também a parte motivacional da inteligéncia cultural € muito importante para um
gestor que lide com outras culturas, pois é responsavel por definir a capacidade que o
mesmo tem para direcionar atencdo e depositar a sua propria energia ao lidar com
questdes relacionadas com outras culturas, sendo neste caso um gestor com elevada
inteligéncia cultural a nivel motivacional, seja capaz de se envolver com mais frequéncia
e sem grande problema em situa¢6es que impliquem o contacto direto entre culturas (Soon
& Inkpen, 2008).

Por ultimo, os autores referem que a parte relacionada com o comportamento
direcionada para a inteligéncia cultural, é definido pela forma como o gestor adapta a sua
forma de se comportar através de acGes verbais ou ndo verbais com pessoas de outras
culturas e neste caso, a forma de comunicar e de se comportar em situac6es culturalmente
diferentes é crucial em encontros interculturais, podendo definir o sucesso dos mesmos
(Soon & Inkpen, 2008).

Apesar de ja ser um passo inicial, a utilizacdo isolada de gestores culturalmente
inteligentes nas organiza¢Ges ndo é por si sO suficiente para se obter a vantagem
competitiva necessaria e proveniente de uma boa gestdo intercultural, sendo neste caso
essencial que as organizagbes obtenham recursos que possam ser considerados
competitivos, passando esses mesmos recursos, mais tarde, a serem incorporados nos
processos e nas rotinas que existem nas organizacGes, permitindo-as gerir da melhor

forma os fatores competitivos (Soon & Inkpen, 2008).
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Os recursos competitivos das organiza¢es podem advir da parte operacional, da
area de marketing, podem ser constituidos pelo departamento de desenvolvimento e
pesquisa ou pelo departamento financeiro, como também podem ser recursos
relacionados com a reputacdo da empresa, que quando bem definidos e distinguidos entre
0 que € gerado a nivel interno através da inovacgdo ou internacionalizacdo, ou a nivel
externo atraves de aquisi¢des e aliangas, a sua incorporacao e gestao eficiente pode definir
a vantagem competitiva da organizacdo no mercado (Soon & Inkpen, 2008), e neste caso,
“a organizacdo inteligente ¢ a que compreende plenamente o tipo de recursos necessarios
para competir e compreender totalmente os riscos competitivos associados as decisdes
estratégicas” (Soon & Inkpen, 2008, p. 346).

Embora a pesquisa dos investigadores esteja relacionada com o processo de
offshore de uma empresa, 0 mesmo tipo de pensamento pode ser aplicado a organizacdes
que lidam com questdes relacionadas com a gestéo intercultural e neste caso os autores
referem que para haver uma gestdo eficiente no processo, é necessario haver incentivos
gue sejam consistentes com o envolvimento cultural em que se esta inserido, assim como
uma analise profunda dos riscos associados com a cultura objetiva onde a organizagéo
decide operar, relacionados com a economia, a lei, 0 apoio governamental, ou outros
fatores (Soon & Inkpen, 2008).

Toda esta analise deve ser feita de forma a mitigar os riscos associados com a
gestdo intercultural e a possivel integracdo e combinacdo de varios tipos de
conhecimentos para a organizacao, e através de departamentos dentro da mesma, assim
CcoOmo com 0s parceiros internacionais, conseguem formar uma vantagem competitiva
relacionada com a combinacdo de todos estes recursos (Soon & Inkpen, 2008).

Também no que se refere a parte estrutural relacionada com a inteligéncia cultural
da organizacgdo e a sua instrumentalizacdo como um recurso viavel, os autores referem
que “a parte estrutural das organizagdes reflete a forma como as agdes e estratégias sao
formuladas e implementadas” (Soon & Inkpen, 2008, p. 347), e “uma estrutura
organizada permite que a empresa consiga aproveitar e combinar recursos que residem
em varias partes da organizacgdo para formar as suas capacidades” (Soon & Inkpen, 2008,
p. 347).

Neste caso, os autores dao alusdo a importancia que tem a compreensao por parte

da gestdo de como a organizagdo com que trabalha funciona relativamente a sua

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 13



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

estruturacdo hierarquica e a forma de comunicacgdo, assim como deve ser dada uma
especial atengédo - embora mais uma vez, 0 caso seja aplicado ao processo de offshoring
-, ha gestdo intercultural, devendo ser criada uma interface inter-organizacional entre o
cliente e o fornecedor, sendo desta forma possivel ter uma vantagem mais acentuada do
que nas outras organizagOes rivais que operam a nivel internacional (Soon & Inkpen,
2008). Em suma, a inteligéncia cultural estrutural, retrata a forma como a organizacgéo
estrutura a plataforma de comunicacdo e as relagfes criadas com 0s seus parceiros
internacionais (Soon, Rockstuhl, & Mei, 2015)

Este modelo de Inteligéncia Cultural adaptado para as organizagdes, também
serviu como fundamento para a investigacdo de Moon (2010), em que 0 mesmo reutilizou
as trés dimensdes que compdem a pratica da IC por parte das organizaces dos autores
Ang Soon e Andrew Inkpen (2008), sendo que neste caso para o desenvolvimento da sua
teoria, foi integrada a parte de gestao, a parte estrutural e a parte relativa a competitividade
obtida através da inteligéncia cultural, como um conjunto de recursos que formam a
posicdo da organizacao relativamente a pratica da gestdo intercultural que “inclui ativos
criticos, conhecimentos ou capacidades no contexto intercultural que é dificil de imitar
por outras empresas” (Moon, 2010, p. 469).

Com o ponto de partida na teoria da capacidade dinamica das organizacOes de
Teece, et. al (1997), em que a competéncia distintiva de uma empresa e a capacidade
dindmica sdo determinadas por trés fatores, como o0s processos (rotinas ou padrdes de
prética corrente através de integracdo, discéncia e reconfiguracdo), as posi¢des (ativos
especificos, como o conhecimento que é dificil de transferir) e os caminhos (dependéncias
e oportunidades relacionadas com a tecnologia). Moon (2010), conceptualiza a
inteligéncia cultural organizacional como um conjunto de competéncias relacionados
com 0s processos, posicdes e 0 caminho no contexto da expanséo internacional.

A competéncia relacionada com o processo refere-se a capacidade de adaptar as
rotinas e praticas de uma empresa, a sua estrutura e a continua transformagé&o de recursos
para ambientes culturais em constante mudangca. Como referido anteriormente, a
capacidade de posicao refere-se aos recursos inimitaveis de uma empresa, incluindo os
ativos mais importantes como o0s conhecimentos ou as capacidades para atuar no contexto
intercultural. Por ultimo, o caminho refere-se a capacidade de uma empresa para

minimizar a inércia organizacional que pode impedir a organizacgdo de ajustar as suas
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competéncias internas e externas as mudancas constantes no ambito do mundo dos
negocios (Moon, 2010).

Para um bom funcionamento e aplicacdo da inteligéncia cultural nas organizacdes,
0 autor identifica um conjunto de variaveis que servem como antecedentes para 0 seu
sucesso, e 0 seu melhor emprego, sendo que depende por inteiro de uma orientagéo
estratégica e uma estrutura organizacional e cultural orientadas para a gestao intercultural,
pois “os objetivos, a estratégia, a estrutura de uma organizagao, ¢ a cultura tem um grande
impacto na forma como a organizacdo vai-se adaptando a um ambiente em mudanga”
(Moon, 2010, p. 476).

Por si s6, com os antecedentes mencionados anteriormente cumpridos e
conjugados com os trés fatores apontados nesta investigacdo de Moon (2010), que
compde a inteligéncia cultural organizacional (processos, posi¢es e caminho), cria-se
uma influéncia direta na venda de produtos mais especificos e apropriados para a cultura
vigente, abrindo caminho para a entrada noutro tipo de mercados de outras culturas mais
especificas, assim como ao acréscimo de um maior volume de relagdes com distribuidores
e parceiros estrangeiros, resultando em melhores resultados organizacionais, como a nivel
do desempenho geral da empresa (Moon, 2010).

E esperado das organizacBes que conseguem atingir este tipo de sucesso
internacional através de resultados, que ao usufruirem da sua grande capacidade de
adaptacdo ao mercado global, seja possivel alterar, integrar e reconfigurar todos os seus
processos, operacdes e tarefas para 0 mercado internacional em que estdo inseridos e
também ter uma maior capacidade de compreensao ou percecao da diversidade cultural
presente nos seus colaboradores e equipa de trabalho, conseguindo desta forma elaborar
melhores estratégias de gestdo intercultural, obtendo assim um desempenho cada vez
maior em situagdes culturalmente diferentes (Moon, 2010).

Na mesma investigacao, Taewon Moon (2010), refere que para que haja um maior
desempenho geral nas organizacfes, quer seja associado ao desempenho financeiro, as
operacOes internacionais, ou & parte dedicada ao crescimento e desenvolvimento, como
também a satisfacdo relacionada com o cliente, a estratégia relacionada com a gestéo
intercultural deve considerar a performance internacional da empresa como um indicador
moderador entre a préatica de inteligéncia cultural e o desempenho geral da empresa, pois

sO através da percecdo da influéncia positiva que a inteligéncia cultural tem na
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performance intercultural da organizacéo, é que se consegue perceber quais 0s pontos que
devem ou ndo ser melhorados para uma melhor adaptacéo entre culturas.

Apesar de todas as prospetivas associadas a pratica da inteligéncia cultural nas
organizagOes, também a distancia cultural deve ser considerada como um moderador
entre a inteligéncia cultural e o desempenho internacional da empresa, sendo esta
distancia percecionada como um influenciador direto no desempenho intercultural, pois
quanto mais distancia cultural houver entre o mercado interno e o mercado internacional
onde a organizacgdo se quer introduzir, mais sera necessaria a acdo da parte relacionada
com a inteligéncia cultural da organizacdo para a consequente adaptacéo a esse mercado
(Moon, 2010).

Independentemente de toda esta nova informacdo associada a aplicacdo da
inteligéncia cultural nas organizacdes, ndo foi possivel conseguir transportar a parte
motivacional relacionada com a prética da inteligéncia cultural a nivel individual para a
dimensdo organizacional, e Taewon Moon (2010), prop8e que “a energia emocional da
organizacdo pode ajudar a coordenacdo e integracdo interna dos recursos da empresa ao
desenvolver as rotinas e processos moldados pelos comportamentos coletivos, que sdo
fruto das emocdes dos diferentes membros da organizagdo” (p. 486).

No entanto, com 0S avangos na pesquisa sobre o tema, os investigadores Chen,
Liu e Portnoy (2012) conseguiram provar que ha uma relacdo positiva entre o clima
diversificado nas organizacGes e a capacidade da mesma para incentivar e praticar a
inteligéncia cultural motivacional juntos dos seus colaboradores, o que tem como
consequéncia um fortalecimento da parte motivacional ligada com a inteligéncia cultural
a nivel individual, mais precisamente em quem lidava diretamente com vendas que
implicavam relacGes ou interagdes com outras culturas.

Sinteticamente, os autores descobriram que esta relagdo entre a parte motivacional
da inteligéncia cultural e as vendas era mais significativa, quando se verificava um clima
diversificado cada vez mais forte e uma grande capacidade por parte da organizagéo para
praticar a inteligéncia cultural motivacional, ou seja, na sua pesquisa 0s investigadores
referem quanto maior € a percec¢éo partilhada por parte dos colaboradores sobre a qual a
empresa valoriza a diversidade no seu seio, hd também uma maior capacidade por parte
da mesma para aprender e direcionar energias de forma a tornar-se efetiva em situagoes

entre culturas, criando desta forma uma base, para a nivel individual, os colaboradores
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estarem mais talhados para lidar com estas questdes, de forma mais eficaz (Chen, Liu, &
Portnoy, 2012).

David Livermore (2010), da4 uma outra visdo com argumentos semelhantes sobre
a préatica da inteligéncia cultural no que toca as organizacdes, ao referir que as mesmas
devem permitir que o seu plano estratégico deva dar passos de acdo que se movem para
um comportamento culturalmente mais inteligente, “em vez de serem enrodilhados e
invadidos por equipas de trabalho totalmente globalizadas e virtuais, devem aproveitar os
pontos fortes e oportunidades que existem...” (p. 180).

David Livermore (2010), faz alusdo ao facto de as posi¢cOes que requerem
inteligéncia cultural serem principalmente compostas por lideres de projetos
internacionais, por expatriados, para quem viaja a nivel internacional e a nivel de recursos
humanos, mas mesmo assim, as organiza¢des devem “avaliar o grau em que a inteligéncia
cultural ¢ importante para as varias fun¢des” (p. 182), pois “a forma como a equipa se
comporta a nivel intercultural, acaba por ser refletida em toda a organizacdo e neles
mesmos” (p. 182).

Neste caso, o diretor de recursos humanos e o proprio departamento nas
organizacOes desempenham um papel muito importante na selecdo e recrutamento de
perfis que tenham uma inteligéncia cultural relevante para o cargo, a comecar pelo lider
que deve ser dotado desta competéncia, assim como 0 mesmo departamento também
precisa da inteligéncia cultural para o planeamento de carreira destes colaboradores e
formacdo dos mesmos, sendo também este principio aplicavel para o desenvolvimento

das respetivas avaliacOes de desempenho (Livermore, 2010).

1.2 —Inteligéncia Cultural: evolugao historica e conceptual

1.2.1 - Evolugao Histdrica: Desde a conce¢ao de cultura até

a teoria da inteligéncia cultural

“A cultura ¢ a resposta do homem ao desafio da existéncia” (Cordoba &

Leite, 2017).
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As bases do que representa a cultura, para os sociologos Little, et al. (2016),
remontam ao surgimento dos Homo-Sapiens ha cerca de 200 mil anos e devido a falta de
capacidade de adaptacédo de natureza biologica dos seres humanos ao meio que os rodeava
e a dependéncia social para sobreviver em tal ambiente, resultou no agrupamento em
comunidade, de forma a procurar pela sua subsisténcia e sobrevivéncia, tornando-se seres
sociais, sendo fruto desta vivéncia conjunta, o incitar ao desenvolvimento de formas de
cooperacdo que criaram habitos comuns, compostos por comportamentos partilhados e
formas de vivenciar o quotidiano.

Ao longo do crescimento da humanidade e das diferentes culturas, ha uma enorme
variancia na forma de as pessoas verem o mundo e o0 que as rodeia, assim como 0 que 0S
impacta, o que levou a criacdo de uma pluralidade de invencgdes culturais, que as
diferentes sociedades viram como necessarias para se adaptarem e devido a essa vasta
variedade de formas de pensar e vivéncias, assim como de invengdes, os autores concluem
que (i) todo o comportamento humano é passivel de ser aprendido e imitado; (ii) a cultura
é inovativa e (iii) também restritiva (Little, et al., 2016) .

Em relacdo a todo o comportamento ser passivel de ser aprendido os autores
(Little, et al., 2016), referem que “as pessoas querem viver o seu quotidiano, confiantes
que os seus comportamentos nao sao desafiados ou quebrados” (2016, p. 104), sendo que
para este meio, o que ajuda a estarem familiarizadas de forma a sentirem-se seguras e
assumirem 0S mesmos COMO normais, sao as regras escritas e “ndo escritas” associadas a
essa mesma cultura, mas mesmo assim, 0 comportamento gerado e aprendido através dos
costumes vigentes apesar de ndo ser uma ma forma de aprendizagem, ndo ajuda a
responder ao problema das diferencas culturais.

A cultura poder ser vista como impulsionadora de inovacéo (ii) ao ser usada como
uma “ferramenta composta pela capacidade de abstrair e conceptualizar, assim como
cooperar e coordenar os varios esforcos coletivos de forma a modificar e construir o
mundo para servir 0s propdsitos humanos” (Little, et al., 2016, p. 104), sendo que a
mesma serviu como chave para 0s humanos, como espécie, de se adaptarem através do
tempo as restrigdes quer do meio ambiente quer de foro biologico, e per si, a existéncia
de diferentes culturas representa as varias formas como a espécie humana encontrou as

mais diversificadas vias para chegar a essa adaptacao.
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No entanto, a cultura também pode ser (iii) restritiva, na medida em que ao
preservar certos padrdes comportamentais através do tempo, esse fator pode criar um
entrave para a percecao e confrontacdo com a realidade vigente ou vindoura, quer seja de
natureza econémica ou social.

Para explicar este ultimo ponto os autores (Little, et al., 2016), utilizam o
argumento de apesar de no mundo global composto pelo sistema econdémico do
capitalismo, as culturas nacionais diferirem através de varias linguas, crencas e praticas,
as regras mercantis ou de racionalizacdo sdo tidas como universais e a adaptacdo a estas
ultimas € feita de acordo com a heranga cultural, sendo que no caso de ndo haver essa
mesma adaptacdo, pode haver a criacdo de praticas e conhecimento que ndo sejam tdo
funcionais a nivel econdmico no mercado global, condenando-as ao seu fim.

Consequentemente, o autor refere que ha uma dindmica vigente entre a cultura de

inovacéo e restricdo quando:

A fébrica cultural de percecBes e orientacfes partilhadas que permitem aos individuos terem
nocdo do mundo que os rodeia, pode alterar esta percecdo quando entra em contacto com outras
culturas ou realidades socioeconémicas, permitindo que 0s mesmaos se revejam e reinventem, ou

por outro lado que se mantenham rigidos e rejeitem a mudanca (Little, et al., 2016, p. 105).

Numa perspetiva diferente e historica, os autores Diego Cordoba e Gisela Leite
(2017), referem-se ao significado da cultura no sentido transformacional ao longo do
tempo, referindo-se num primeiro momento a importancia do que sdo os alicerces da
formacdo do Homem e da sua procura pela constante melhoria, e num segundo momento,
apos esse processo, no que resulta das percecdes e pensamentos, como comportamentos
partilhados, que em conjunto, acabam por formar as diferentes culturas e civilizagoes.

Para os gregos, a cultura como forma de representacgéo e realizacdo humana teria
de ter como base a ligacdo com a filosofia e a formag&o do individuo através da “paideia”
e a sua relagdo com a comunidade ou vida social, como é representado na Republica de
Platdo e através de Aristételes, seu discipulo, ao afirmar que o homem era um animal
politico (Cérdoba & Leite, 2017).

Na época do Renascimento, houve uma preocupacdo crescente sobre o

entendimento do verdadeiro sentido classico dos gregos do que representava a cultura,
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sendo que o seu auge foi atingido no Iluminismo, passando a cultura a ser considerada
como um meio de restauracdo da vida social e individual (pensamento ilustrado na obra
de Kant, Critica ao Juizo) (Cordoba & Leite, 2017).

Consequentemente, todo este caminho leva a entender que a cultura pode ser vista
COmMO um organismo vivo composto por uma consciéncia pessoal de uma nacgéo inteira,
que por si nasce, cresce e morre, ou renova-se, e cada processo ao ser interiorizado e
entendido, pode originar uma civilizacdo mais preparada para formar o Homem tido
como culto, pois é também através desse meio que se mantém critico e de espirito livre e
sabe “entender as ideias e crengas alheias ainda que nao possa aceita-las, ou reconhecer a
sua validade” (Cordoba & Leite, 2017), sendo que através de uma cultura em constante
formacédo, deve-se manter aberto para o futuro, embora com uma visdo sobre o passado
(Cérdoba & Leite, 2017).

No caso de um grupo social ou organizagcdo ndo conseguirem entender este tipo
de dinamica restabelecedora e existencial entre a cultura e a necessidade de
aprimoramento através da aprendizagem, assim como de inovacao, podera entdo originar-
se 0 chamado etnocentrismo e consequentemente o choque cultural.

O primeiro grande historiador grego a referir-se ao etnocentrismo foi Herdédoto
(500 A.C), ao narrar as diferencas entre 0s povos gregos e 0s povos que ndo falavam
grego, sendo que para 0 mesmo, todo o ser humano era etnocéntrico, na medida em que
julgava as outras culturas que nao a sua, baseados nos pressupostos que definiam as suas
origens e apds este julgamento preferem as culturas mais proximas a si, do que as mais
diferenciadas (Ang, Dyne, & Rockstuhl, 2015, Klineberg, 1980).

Este mesmo etnocentrismo € caracterizado pelo autor William Litlle (2016), como
passivel de criacdo de momentos menos apropriados na interacdo entre duas pessoas de
culturas diferentes, uma vez que pode ser a causa pelo desprezo ou falta de simpatia por
outras culturas e consequentemente, pode levar a criacdo de mal-entendidos ou conflitos,
sendo descritos pelos sociélogos como o choque cultural anteriormente referido.

De forma a poder amenizar este choque ou até mesmo a evita-lo, o relativismo
cultural e a psicologia intercultural servem como umas das primeiras ferramentas para o
estudo e entendimento das diferentes culturas, sendo que neste caso o relativismo cultural,
que foi pensado pelo antropologista Franz Boas (1938), refere-se aos valores, crengas e

comportamentos de um grupo que devem ser compreendidos dentro do contexto proprio
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onde a cultura com que lidamos esta inserida, em vez de transportarmos 0S Nossos
proprios pressupostos e pensamentos baseados nos padrdes associados & nossa cultura,
para esse momento.

Também o autor William Litlle (2016), refere-se da mesma forma a este tema ao
afirmar que o relativismo cultural “¢ a pratica de avaliar uma certa cultura pelos seus
proprios padrfes, em vez de perceciona-la através das lentes da cultura de onde se é
originario” (2016, p. 115).

Por outro lado, a psicologia intercultural tem uma visdo mais analitica das
interacdes entre culturas, sendo descrita pelos autores Triandis e Lambert (1980), como
“o estudo sistematico do comportamento e da sua experimentacdo conforme acontece a
interacdo entre culturas, de forma a perceber qual a influéncia da cultura, ou por outro
lado se a mesma se traduz em mudangas” (p. 1), sendo que neste ponto também os autores
Berry etal. (1992), complementam esta definigé&o ao afirmar que a psicologia intercultural
trata-se “do estudo das semelhangas e diferencas no funcionamento psicoldgico do
individuo em varios grupos culturais e éticos, como também das relacdes entre as
varidveis e variancias psicologicas e socioculturais, assim como as ecoldgicas e
bioldgicas” (p. 2).

Sobre este Gltimo ponto, sdo varios 0s autores apontados pelos investigadores
Ang, Dyne e Rockstuhl (2015), que contribuiram para o desenvolvimento deste tipo de
psicologia, passando pela teoria da evolucdo de Darwin também aplicada a culturas no
séc. XIX, a Wilhelm Wundt nas duas primeiras décadas do séc. XX com a obra
Volkerpsychologie, em que 0 mesmo resumiu muitos dos resultados comparativos de
varios antropologos, de linguistas e historiadores de forma a tentar ter uma abordagem
gue conseguisse entender como as crencas, os valores, 0s costumes e instituicbes de uma
cultura, possam ter influéncia no pensamento e comportamento humano das pessoas
pertencentes a essa mesma cultura, sendo que esta obra € um marco muito importante
para o desenvolvimento da psicologia social e cultural.

No entanto, o verdadeiro salto no campo da psicologia intercultural foi dado ap6s
o fim da 22 Guerra Mundial, estando diretamente ligada com os autores e obras publicadas
por Triandis e Lambert (1980), e Berry, et al. (1992), tal como no campo pratico com
investigadores como Hofstede (1991), com o estudo das diferentes dimensdes culturais e

como isso pode afetar o comportamento das pessoas nas organizagfes, ou Markus e
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Kitayama (1991), que estudaram como 0s processos que incluem o conceito de self, a
motivacao, a percec¢do, a emocao e a cognicdo podem ser influenciados pelas diferencas
vigentes nas sociedades coletivistas ou mais individualistas. Este estudo, ajudou a
fundamentar a ideia em que a cultura pode influenciar a forma como os individuos
constroem as proprias entidades e compreendem o mundo que os rodeia.

Também Schwartz (1992), desenvolveu uma teoria sobre os valores universais
culturais identificados em 20 paises, sendo mais tarde alargada para 50 paises. Este
estudo, auxiliou na criacdo de uma base comum para o entendimento de quais os valores
culturais mais importantes, dispersos pelos diferentes paises e culturas (Ang, Dyne, &
Rockstuhl, 2015).

N&o so os autores anteriormente apresentados foram importantes para o estudo e
desenvolvimento das interacGes interculturais nas organizagdes e um primeiro passo para
0 desenvolvimento da teoria da inteligéncia cultural, como também os estudos
interculturais de Edward T. Hall, publicados em obras diferentes como The Silent
Language (1959), em que explora a importancia da linguagem néo verbal e da linguagem
corporal na interacdo entre culturas, na obra The Hidden Dimension (1966 ), onde é
explorada a percecdo de espago e proxémia, ou na obra Beyond Culture (1976), em que
sdo discutidas todas as questdes relacionadas com as interacdo culturais, as dindmicas de
grupo, assim como a relacdo entre cultura, o individuo, e a sua personalidade.

Também Trompenaars e Hampden (1997), e Erin Meyer (2014), podem e devem
ser usados como referéncias, pois facilitam a prética da IC com a aplicacdo das suas
dimens@es culturais, permitindo a subsequente adaptagéo, neste caso, da dindmica da
Gestao de Recursos Humanos nas organizacdes, mais precisamente, através do campo da
gestdo intercultural.

Para tal, Trompenaars e Hampden (1997), criaram um modelo composto por sete
dimensdes culturais (Universalismo versus Particularismo; Individualismo versus
Coletivismo; Afetividade versus Neutralidade; Especifico versus Difuso; Conquista
versus Atribuicdo; Tempo Sequencial versus Tempo Sincronico; o Controlo interno
versus controlo externo), sendo em certos pontos semelhantes as dimensdes analisadas
por Hofstede (Hofstede G. , 1991), como no individualismo e coletivismo e de Edward
Hall (Hall E. T., 1976), na sua dimensdo de comunicacdo de baixo e alto contexto, em

gue tém em comum 0s pontos referentes ao universalismo e particularismo.
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O contributo acrescentado por Erin Meyer (2014), é também importante, pois é
analisada na obra, qual é a influéncia das diferencas culturais que advem das interagdes
que acontecem em empresas internacionais, assim como apresenta estratégias praticas
para trabalhar de forma mais eficaz e precisa com as pessoas e a sua diversidade cultural.
Este modelo para tratamento das interagdes interculturais, € composto por oito dimensdes

e definidas nos seguintes pontos:

e Comunicacao (Baixo contexto vs. Alto contexto);

e Avaliacdo (Feedback negativo direto vs. Feedback negativo indireto);

e Persuasdo (Conceitos em primeiro vs. Ideia pratica e concreta como
principal);

e Lideranca (Igualdade vs. Hierarquia);

e Decisdo (Decisao consensual vs. Decisdo de Cima para baixo ou top down)

e Confianca (Baseada em tarefas ou atividades profissionais vs. Baseada na
relacdo pessoal);

e Discordancia (Confrontativa vs. Evita o confronto);

e Planeamento do tempo (Linear vs. Flexivel) (Meyer, 2014, p. 20)

Em suma, comparando o trabalho de Hofstede (Hofstede G. , 1991) ao longo dos
anos, e no qual ira ser explorado o seu modelo mais a frente, com o apresentado por Meyer
(2014), podemos também reparar que ha algumas semelhancas nas dimensdes estudadas
por ambos. No caso do primeiro autor, 0 mesmo foca-se no estudo dos valores que
compde uma cultura e como se diferenciam entre as mesmas, enquanto que o estudo de
Mayer (2014), investiga como se ddo 0s comportamentos gerados por esses mesmos
valores culturais, sendo que no caso dos ultimos, 0s mesmos sdo mais recentes, logo tém
uma perspetiva mais atualizada sobre as diferentes culturas, assim como também a autora

defende o relativismo cultural para a sua aplicagéo ao referir que:

A relatividade cultural é a chave para entender o impacto da cultura nas interacbes humanas. Se

um executivo deseja construir e gerir equipas globais, que possam trabalhar juntas com sucesso,
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ele precisa entender ndo apenas como as pessoas de sua propria cultura vivem as experiéncias com
pessoas de varias culturas internacionais, mas também como essas culturas internacionais se

percebem umas as outras. (Meyer, 2014, p. 23).

Em relacdo ao relativismo cultural, os autores Worthy, Lavigne e Romero (2022),
referem que 0 mesmo promove a valorizagdo das diferencas culturais, mas também pode
ser problematico, na medida em que no seu extremo, poder ndo deixar espago para
criticas, mesmo que certas préaticas culturais sejam consideradas prejudiciais, sendo que
para 0s autores ao se considerar as tradi¢cdes culturais que ndo sdo aceites por irem contra
os direitos humanos, este comportamento pode ser paternalista, alternando o proposito do
relativismo cultural ao permitir que seja usado como desculpa para evitar o debate e supor
que pessoas de outras culturas ndo sdo maduras, nem responsaveis o suficiente para
considerar as criticas externas, podendo também ser redutor para as mesmas.

No entanto, usar o relativismo cultural por si s6, assim como 0s varios estudos
interculturais pode néo ser suficientes para transportar todo o conhecimento relacionado
com as diferengas culturais e a gestdo da diversidade para a pratica de gestdo de pessoas
nas organizacdes, motivo pelo qual os autores da teoria de Inteligéncia Cultural, Ang e
Earley (2003), referem que ndo existe um quadro teérico abrangente para ligar as
numerosas construcdes de competéncia cultural, e da mesma forma, ha pouco consenso
sobre a sua operacionalizacdo, sendo dentro deste contexto que o conceito de inteligéncia
cultural foi formulado.

Este conceito, como ira ser observado, requer uma pratica constante e reflete um
conjunto geral de capacidades que sdo distintas e facilitam a eficacia em diversos
ambientes interculturais, pois reconhece que se pode aprender a funcionar eficazmente
numa cultura sem ser capaz de transferir esta aprendizagem para o funcionamento noutra
cultura, pois como referido, temos que voltar a aprender quais as especificidades culturais
implicitas numa nova cultura (Ang & Earley, 2003; Ang & Dyne, 2008; Ang, Dyne, &
Rockstuhl, 2015; Soon, Rockstuhl, & Mei, 2015).

Com isto, é pretendido com esta nova teoria, que haja uma nova mudanga no
campo da investigagdo que vai além da compreensdo das diferencas culturais, para
também saber como se deve ultrapassar essas mesmas diferencas, que por vezes podem

resultar em divergéncias, sendo que para tal o estudo da teoria foi pensada de forma a (i)
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mostrar a importancia das questdes interculturais; (ii) serve como ferramenta para
potenciar as competéncias culturais do gestor, como individuo e (iii) enriquece e incentiva
outros tipos de estudos relacionados com as diferencas culturais e o desenvolvimento
deste novo tipo de inteligéncia (Ang & Earley, 2003; Ang & Dyne, 2008; Ang, Dyne, &
Rockstuhl, 2015; Soon, Rockstuhl, & Mei, 2015).

Sendo assim, Ang e Earley (2003), baseados na teoria dos multiplos Loci® de
Inteligéncia de Sternberg & Detterman (1986), referem que a inteligéncia cultural € um
construto multidimensional que compreende quatro fatores, sendo eles a (i) a
metacognicdo, ou capacidade mental para adquirir e compreender conhecimentos
culturais; (ii) a cogni¢do ou conhecimento sobre culturas e diferengas culturais; (iii) a
motivacao, ou a capacidade de dirigir e sustentar o esforco para funcionar em situacoes
interculturais e (iv) o comportamento, ou a capacidade de flexibilidade comportamental
em interagdes interculturais.

No capitulo que segue, ira ser apresentado em detalhe no que consiste cada uma
destas dimensdes, assim como as varias teorias, igualmente importantes e associadas a

inteligéncia cultural, como a sua evolucao ao longo do tempo.
1.2.2 - Evolugao conceptual

No capitulo anterior, ja foi explicada como surgiu a teoria da inteligéncia cultural,
tendo como ponto de partida para a sua criacao, a teoria dos multiplos Loci de inteligéncia
de Sternberg & Detterman (1986), no entanto, para a sua conceptualizacdo, os autores,
Ang e Earley (2003), identificam a definicdo sobre inteligéncia presente nos estudos de
Schmidt e Hunter (2000), em que a mesma expde que a “inteligéncia trata-se da
capacidade de compreender e raciocinar corretamente com abstragdes ou conceitos, como
tambeém é referente & capacidade de resolugdo de problemas” (2000, p. 3), para explicar

que a inteligéncia cultural pode capacitar o individuo de uma nova ferramenta para lidar

L vloci" é 0 plural de "locus", que em genética se refere a um local especifico onde se encontra o gene localizado num determinado
cromossoma. No contexto da teoria dos Mdltiplos Loci da Inteligéncia, “loci” refere-se aos diferentes genes que influenciam as
habilidades cognitivas independentes que compdem a inteligéncia. Cada gene ou "locus" pode estar relacionado a uma ou mais
habilidades cognitivas especificas, sendo que a expressao desses genes é influenciada por fatores genéticos e ambientais. Esta teoria,
define que a intelgigénca néo é vista com um traco Unico de um certo individuo, mas sim composta por um conjunto de habildades
diferentes e independentes entre si, que em conjunto determinam o grau de inteligéncia da pessoa, sendo que neste caso cada habilidade
€ composta por determinados conjuntos de genes localizados em diferentes partes do genoma humano que podem infuenciar diferentes
aspetos relacionados com a inteligéncia, como o raciocinio, a memoria, a perce¢ao e a criatvidade.
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com situacgOes culturais ja existentes, assim como para o estudo de novas culturas de
forma eficaz e proficiente.

Na tentativa de tentar provar que a inteligéncia para além de fundamental para o
mundo académico, possa ser passivel de ser transportada para o quotidiano, surgem outros
tipos de inteligéncias ndo académicas, como a inteligéncia social, a inteligéncia
emocional e prética, e juntamente com este surgimento e a internacionaliza¢do do posto
de trabalho alavancado pela globalizacdo, é criada a teoria da inteligéncia cultural como
uma forma de dotar o individuo de competéncias culturais que vao além da capacidade
de socializacdo, de empatia e raciocinio para lidar com a diversidade cultural, uma vez
que as normas sociais podem variar de cultura para cultura (Ang & Dyne, 2008; Ang,
Dyne, & Tan, 2011, Ang, Dyne, & Rockstuhl, 2015).

Desta forma, baseados na teoria dos maltiplos Loci de inteligéncia de Sternberg
& Detterman (1986), em que (i) a metacognicao representa o controlo da capacidade
cognitiva, ou seja, dos processos que os individuos usam para obter e compreender o
conhecimento; (ii) a cognicdo, que consiste no conhecimento, adquirido pelo individuo,
tornando-se parte do seu intelecto; (iii) a motivacdo, que representa um fator importante
para fomentar a decisdo, a resolucéo de problemas e a racionalidade nas questdes ligadas
com os problemas reais do quotidiano, sendo para tal necessario ter uma capacidade
mental para direcionar e focar a energia numa determinada tarefa ou situacéo; (iv) e, por
ultimo, o comportamento ou inteligéncia comportamental, que consiste nas manifestaces
exteriores ou agdes explicitas do individuo, como linguagem verbal e ndo verbal no
momento de interacdo (Ang & Dyne, 2008; Ang, Dyne, & Tan, 2011; Ng, Dyne, & Ang,
2012; Ang, Dyne, & Rockstuhl, 2015; Soon, Rockstuhl, & Mei, 2015).

Seguindo estes passos, a metacognigdo relativa a inteligéncia cultural “refere-se
ao nivel de consciéncia cultural de um individuo durante as interagdes entre culturas ou
relagdes interculturais” (Ang, Dyne, & Tan, 2011, p. 584). A metacognicdo na
inteligéncia cultural é capaz de promover a reflexdo sobre as pessoas e momentos
compostos pelas diferentes especificidades culturais, como também desafia
constantemente e de forma ativa a confianga “inflexivel” sobre pensamentos e suposi¢oes
culturalmente limitadas, o que per si, leva a que os individuos possam atualizar e adaptar

as suas estratégias, com o objetivo de serem mais eficientes em contextos interculturais.
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Neste caso, pessoas que tenham um grande nivel de metacognicdo alusiva a
inteligéncia cultural, conseguem desenvolver melhores estratégias cognitivas e adaptam
as suas interacdes ao contexto em que estdo inseridos, quer seja através do conhecimento
obtido fruto do estudo dos valores culturais mais béasicos, como relativamente ao
entendimento de questdes relacionadas com a economia, a sociedade ou a legislagéo da
cultura em que estdo inseridas. Estes fatores, levam a que estejam mais conscientes das
preferéncias e normas culturais, como da forma em que variam de cultura para cultura,
fazendo com que consigam refletir durante as interagdes, adaptando o seu conhecimento
cultural durante 0 momento, como para interagdes futuras (Ang & Dyne, 2008; Ng, Dyne,
& Ang, 2012).

A cognicdo alusiva a inteligéncia cultural “refere-se ao conhecimento das normas,
das praticas e dos convencionalismos adquiridos atraves do estudo e da experiéncia
pessoal com as diferentes culturas” (Ang & Dyne, 2008, p. 5).

Na inteligéncia cognitiva cultural, estd incluido o conhecimento sobre as
diferencas culturais, assim como quais sdo as componentes da cultura universal, sendo

gue neste caso:

Incluem inovagdes tecnoldgicas (por exemplo, ferramentas), métodos de obtengdo de
alimentos (por exemplo, caga, agricultura), atividade econdmica (por exemplo, comércio), padrdes
de interacdo social, como também se referem a préticas alusivas a criagdo dos filho, as crencas e
comportamentos que relacionam os seres humanos com o universo (por exemplo, religido),
preferéncias estéticas, padrdes de comunicacdo (linguagem, gestos), baseadas em necessidades
fundamentais (porque todos os seres humanos tém necessidades basicas semelhantes) (Ang &

Dyne, 2008, p. 6).

Através do préprio nivel de conhecimento sobre as culturas especificas com que
se lida e do ambiente cultural das mesmas, assim como a pessoa que Se perceciona nesse
mesmo meio, o fator cognitivo da inteligéncia cultural, consegue prever e ajudar a
perceber uma determinada cultura e sociedade de forma a influenciar os pensamentos e
comportamentos dos individuos, pois providencia uma melhor compreenséao dos sistemas

que talham e provocam os padrdes de interacdes sociais nessas mesmas culturas, levando
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por outro lado a que individuos com alto teor de cogni¢do neste sentido, sintam-se mais
direcionados e cada vez menos desorientados ao interagir com individuos de diferentes
origens (Ang & Dyne, 2008).

De forma resumida, os sistemas desenvolvidos ao longo da histdria das sociedades
e das respetivas culturas, foram desenhados de forma a responder as necessidades
fisiologicas mais bésicas, referindo-nos neste caso, aos varios sistemas econdémicos que
sdo usados para produzir e distribuir de forma sistematica e padronizada os produtos, 0s
servigcos e bens comerciais, a codificacdo das praticas de acasalamento e criacdo dos
descendentes, que originam 0 casamento e outros sistemas sociais. O mesmo sucede-se
com os sistemas de educacdo, que permitem a aprendizagem e a passagem dos
pressupostos culturais, ou seja, permitem a transmissdo cultural, juntamente com o0s
sistemas politicos e jurisdicionais, como de controlo social, que permitem a reducédo de
anarquia e destruicdo, sendo este fator representado pelo grau de obediéncia as normas
sociais. Para todos estes sistemas, de forma a facilitar a interacdo, foi desenvolvida de
forma simétrica a lingua e os diferentes modos de comunicacdo compostos pela
linguagem verbal e ndo verbal, assim como as diferentes culturas e sociedades também
foram desenvolvendo a sua crenca pelo inexplicavel e intangivel, formando também
processos de crencgas sobrenaturais para explicar fendbmenos até entdo inexplicaveis,
como se pode encontrar nas varias praticas religiosas espalhadas pelo mundo (Ang &
Dyne, 2008, p. 6).

Ao entender a importancia da componente critica alusiva a cognicao, sé assim, é
possivel entdo combinar as outras dimensdes da inteligéncia cultural e sem esta ligacéo,
a relevancia desta teoria para as respostas reais e precisas que as liderangas procuram para
resolver os problemas do dia a dia nas organizacfes inseridas em contextos mais
abrangentes a nivel internacional, podem-se tornar inadequadas e até mesmo prejudiciais
para a dindmica da equipa liderada. Deste modo, as normas e os valores das diferentes
culturas, também influenciam as varias formas como assuntos relacionados com o tempo,
a autoridade e os relacionamentos acontecem, sendo que ao entendermos, por exemplo,
como um sistema familiar funciona numa determinada sociedade ou cultura, esse fator
pode tornar-se crucial quando sdo delineadas as estratégias para acdo, por parte do
Departamento de Gestdo de Pessoas (Ang & Dyne, 2008).
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No que respeita a faceta motivacional da inteligéncia cultural, a mesma “reflete a
capacidade individual para orientar e manter o esfor¢o de forma continua e funcional em
situacOes interculturais” (Soon, Rockstuhl, & Mei, 2015, p. 433), tornando-se numa
componente critica e servindo como fonte de impulso para o funcionamento em
ambientes culturais que até entdo eram novos.

Para tal, sera preciso direcionar o foco e a magnitude da energia canalizada para
uma determinada tarefa ao envolver dois elementos cruciais, consistindo 0s mesmos na
expectativa de desempenhar com sucesso uma determinada tarefa e o valor associado a
realizacdo da mesma, o que leva a concluir que as pessoas que encontram em si uma
elevada motivacdo alusiva a inteligéncia cultural, conseguem direcionar a sua atencao e
energia para situacdes transculturais com base no seu interesse intrinseco e confianca na
sua propria eficacia, no contexto de interacdo entre culturas (Ang & Dyne, 2008).

Segundo Liao e Thomas (2020), um pressuposto basilar do aspeto motivacional
neste modelo, refere-se a inteligéncia cultural e a0 modo como se reflete no conceito do
eu ou do self, o que motiva a adaptacdo a novos ambientes culturais. Estes motivos
associados ao self incluem a valorizacdo, a eficacia e consisténcia (Erez & Earley, 1993)

e sdo descritos da seguinte forma:

e Valorizagao do Self (valorizagdo do “eu”): este processo, leva a que uma
pessoa se sinta bem consigo mesmo e ao mesmo tempo fortalece a sua
autoestima durante os momentos de interculturalidade, mesmo em
situacBes mais adversas, como ameacas e falhas pessoais ou golpes na
propria autoestima. Neste sentido, é desenvolvida uma preferéncia por
visdes sobre o “eu” que sejam mais positivas do que negativas, e este
procedimento facilita a ligacdo da informacdo pré-existente com o

conhecimento novo (Liao & Thomas, 2020);

e Eficécia do Self (ou autoeficacia): Trata-se da crenga que a pessoa tem em
si mesma para realizar determinadas tarefas. Neste caso, ha uma tendéncia
para evitar tarefas que possam exceder as capacidades e as percec¢des da
nossa propria eficacia, sem que estas possam ser influenciadas por

experiéncias passadas relacionadas com a conquista, como através da
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observacdo do comportamento e dos resultados dos outros individuos,
através da persuasdo ou pela sua agitacdo. Deste modo, a autoeficacia é
sugestionada como um fator influenciador da inteligéncia cultural, com
base num pressuposto geral de detencdo de confianca, obtida também
através da fluidez do discurso social num ambiente cultural novo, como

por exemplo, usando uma lingua estrangeira (Liao & Thomas, 2020).

e Consisténcia do Self (ou auto-consisténcia): A auto-consisténcia diz
respeito a importancia do eu ou self, na estruturacdo dos pensamentos e
ideias. A base desta teoria, refere que as pessoas utilizam medidas de
autoajuda para manter a coeréncia das ideias, dentro de si mesmas. Erez e
Earley (1993), referem que a auto-consisténcia leva a construcdo de
mema©rias e percecdes alinhadas com acontecimentos passados, fator este
que serve como motivacdo para as pessoas se comportarem de forma
consistente, consoante os seus valores e normas. Um forte motivo que leve
a solidez e inflexibilidade durante este processo, reflete uma inaptidao de
ajuste a novos contextos, como de agregacdo de novas ideias, sendo visto
como uma caracteristica negativa quando associada com a inteligéncia
cultural (Liao & Thomas, 2020).

Um elemento final da faceta motivacional da inteligéncia cultural, refere-se a
importancia que o efeito dos valores pessoais e culturais tém na percecao e integracao das
caracteristicas do ambiente social a que uma pessoa se insere ou pertence, de forma a
orienta-las, sendo que neste caso para os autores Earley e Ang (2003), os valores
relacionados com a simpatia, a equidade, o controlo préprio e o sentido de dever, sdo
capazes de oferecer uma melhor perspetiva sobre os modelos culturais e facilitam o ajuste
pessoal (Liao & Thomas, 2020).

Por ultimo, no que ¢ alusivo ao elemento comportamental da inteligéncia cultural,
0 mesmo trata-se da capacidade de demonstrar as a¢Oes verbais e ndo verbais apropriadas

ao interagir com pessoas de diferentes culturas, sendo uma componente critica, pois estes
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comportamentos sdo as caracteristicas mais salientes das interacdes sociais, quer seja no
inicio, como na manutengdo das mesmas presencialmente, uma vez que as pessoas ndo
tém acesso aos pensamentos, sentimentos ou motivacdes latentes das outras pessoas. No
entanto, através da percecdo dessas acdes verbais e ndo verbais, € possivel que os
observadores possam confiar no que veem e ouvem, como por exemplo, nas expressoes
vocais e faciais, assim como noutras expressoes externas dos individuos no momento das
interacdes (Ang & Dyne, 2008; Ng, Dyne, & Ang, 2012; Soon, Rockstuhl, & Mei, 2015).

Os repertorios comportamentais das culturas variam em trés aspetos: a) no
momento especifico em que os comportamentos sdo realizados; b) nas regras de exibicado
que demonstram quando, e em que contexto, determinadas expressdes ndo verbais sao as
mais necessarias, preferidas, permitidas ou proibidas; e c) nas interpretacdes ou
significados atribuidos a certos comportamentos nédo verbais (Ang & Dyne, 2008).

Por isso, os individuos com alto teor comportamental podem ser avaliados mais
positivamente em encontros interculturais, pois conseguem ter a capacidade para serem
mais flexiveis nas acdes verbais e ndo verbais, bem como na escolha adequada de palavras
e frases ao comunicarem mensagens com um teor mais especifico ou de natureza sensivel,
e embora seja impossivel para qualquer pessoa dominar todas as etiquetas e costumes das
diversas culturas, os individuos devem ir adaptando os comportamentos aos interagirem
com as mesmas, levando a que a dimensdo comportamental seja elementar para uma
melhor interacdo cultural, assim como também a pode tornar mais produtiva (Ang &
Dyne, 2008; Ng, Dyne, & Ang, 2012; Ang, Dyne, & Tan, 2011; Soon, Rockstuhl, & Mei,
2015).

Segundo os autores Ang, Dyne e Rockstuhl (2015), com o avancar de tempo a
conceptualizacdo inicial da inteligéncia cultural foi sendo aprimorada de duas formas
diferentes, sendo a primeira referente ao refinamento das dimensdes ja presentes em que
sdo adicionadas sub-dimensfes a cada categoria referente a teoria multidimensional da
inteligéncia cultural (Dyne, et al., 2012). Neste caso, a metacognicdo é composta pelo
planeamento, pela consciéncia e verificacdo; a cognicao engloba o conhecimento cultural
geral e especifico; a motivacgdo distingue entre interesse intrinseco, o interesse extrinseco
e autoeficacia necessaria para 0s encontros interculturais; e por ultimo, o comportamento
inclui a flexibilidade na dindmica existente entre comportamentos verbais,

comportamentos ndo verbais e os atos de fala.
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Em segundo lugar, os autores Rockstuhl, et al. (2010) também elaboraram uma
base tedrica para o cérebro culturalmente inteligente, ao propor regides corticais distintas
como mediadores neuroldgicos da dimensdo metacognitiva, motivacional e
comportamental. A interacdo entre as regides cerebrais distadas pelo neocértex e pelo
cerebro medial-temporal medeia o CQ cognitivo. Além disso, a hipétese de ajuste neural
sugere que um maior nivel de inteligéncia cultural individual e geral, correlaciona-se com
uma maior flexibilidade neuroldgica, que tem origem na procura pela resposta ao mais
variado leque de exigéncias enfrentadas em ambientes interculturais e adversos (Ang,
Dyne, & Rockstuhl, 2015).

Por ultimo, a conceptualizacdo da inteligéncia cultural baseia-se na teoria
bioecologia do desenvolvimento intelectual de Bronfenbrenner & Ceci (1994), e
posiciona a primeira como uma forma maleavel de inteligéncia que pode desenvolver-se
através da exposicéo a diferentes contextos culturais. Esta teoria, destaca o papel crucial
da dimensdo motivacional no desenvolvimento da inteligéncia cultural, sendo que esta
ndo apenas fornece o controlo sobre a afetividade, a cognicdo e o comportamento
necessarios para guiar a realizacdo de objetivos em ambientes interculturais, como
também impulsiona a atualizacéo para uma eventual melhoria do potencial de inteligéncia
cultural (Ang, Dyne, & Rockstuhl, 2015).

O desenvolvimento histérico das definicdes e conceptualizacBes alusivos a

inteligéncia cultural estdo presentes no seguinte quadro:

Tabela 1 - Defini¢des de Inteligéncia Cultural, Elementos Constituintes e os seus Resultados e

Aplicacdes
Autores Definicdes de Inteligéncia Cultural Elementos constituintes Resultados/Aplicacdes
Earley, 2002) e (Ang | “... a capacidade de uma pessoa Cognigéo (incluindo Sucesso na atribuicéo
& Earley, 2003 adaptar-se efetivamente a novos metacognic&o); global;
contextos culturais”. Motivagdo e AtribuicBes de diversidade
comportamento. e
métodos de treino.
(Thomas & Inkson, "envolve compreenséo, abordagem Conhecimento; Tomada de decisdo a nivel
2003) consciente e habilidades adaptativas Atencdo plena; intercultural,
para interag@es interculturais Comportamento e habilidades. Comunicagdo intercultural;
eficazes". Lideranca intercultural;
Equipes multiculturais e
carreiras internacionais.
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(Mosakowski &
Earley, 2004)

... uma habilidade aparentemente
natural de interpretar os gestos
desconhecidos e ambiguos de alguém
da mesma forma que os compatriotas
e colegas dessa pessoa fariam, até

mesmo para espelha-los”.

Cognitivo;
Fisico e

Emocional/motivacional.

Comportamento mais
adequado em novas

culturas

(Earley & Peterson,
2004)

"... reflete a capacidade de uma
pessoa reunir, interpretar e agir de
acordo com estes sinais radicalmente
diferentes, para funcionar
eficazmente em todos os contextos
culturais ou numa situagéo

multicultural”.

Metacognitivo/Cognitivo (por
exemplo, estratégias de
aprendizagem e de sentido
cultural);

Motivagdo (por exemplo,
empatia cultural e autoeficacia)
Comportamento (por exemplo,
comportamento aceitavel em

cultura e mimica) ...

Formagéo Intercultural e

Equipas multinacionais

(Earley, Ang, & Tan,
2006)

"... a capacidade de uma pessoa para
se adaptar com sucesso a novos
contextos culturais, isto €, a contextos
desconhecidos atribuiveis ao contexto

cultural”.

Pensamento estratégico cultural
Motivagdo e

Comportamento

Diversidade de tarefas;
Tarefas de trabalho
globais;

Equipas globais e
Lideranca global.

(Thomas, 2006)

"... a capacidade de interagir

Conhecimento;

Desenvolvimento e

eficazmente com pessoas que sao Cautela e Avaliacéo.
culturalmente diferentes". Comportamento.
(Ang, et al., 2007) "... a capacidade de um individuo Cognicao; Julgamento cultural e
para funcionar e gerir eficazmente em | Metacognicéo; tomada de decisdes;
contextos culturalmente diversos". Motivagéo e Adaptacdo cultural e
Comportamento. performance.

(Thomas, et al,
2008)

"... um sistema de interacdo de
conhecimentos e competéncias,
ligado por metacognic¢@es culturais,
que permite as pessoas adaptarem-se,
selecionarem e moldarem os aspetos

culturais do seu ambiente".

Conhecimentos culturais;
Competéncias transculturais e

metacognicéo cultural.

Interaces interculturais
eficazes (ajustamento
pessoal, desenvolvimento
de relages interpessoais,

desempenho de tarefas).

(Livermore, 2010;
2011)

““a inteligéncia cultura é definida

como a capacidade de entender e
interagir efetivamente com pessoas
de diferentes culturas” (2011, p. 3)

Guia de QC;
Conhecimento de QC;
Estratégia para QC e
QC Comportamental.

Melhor desempenho;
Melhor tomada de decisdes
e

Maior flexibilidade;

Maior capacidade de
expansao internacional;
Empregador de eleicéo;
Prevencdo do esgotamento
ou burnout e criacéo de
satisfacdo pessoal e
desenvolver o CQ em

equipas.
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(Dyne, etal., 2012)

“0 CQ ¢ a capacidade de um
individuo detetar, assimilar,
raciocinar e agir com base em
sugestoes culturais de forma
apropriada,

em situacdes

caracterizadas diversidade

cultural” (Dyne, et al., 2012, p. 297).

pela

Sub-dimensdes da
Metacognicao (Planeamento,
Consciencializacéo e
Verificacéo); da Cognicéo
(conhecimento de cultural geral
e conhecimento especifico
contextual); da motivagdo
(Interesse intrinseco, interesse
extrinseco, autoeficacia para
ajuste nos encontros
interculturais) e Sub-dimensdes
do Comportamento
(comportamentos verbais,
comportamentos néo verbais e

atos de fala).

Delimita Sub-dimensoes
para cada um dos quatro
fatores primarios do CQ;
E criada a Escala da
Inteligéncia Cultural
Expandida (a E-CQS) que
avalia as onze Sub-
dimensoes e séo facilitados
0s passos de agdo mais
focalizados e refinados
para planos de
desenvolvimento pessoal
destinados a melhorar a

inteligéncia cultural.

(Middleton, 2014)

“A Inteligéncia Cultural é mais do
que transpor fronteiras nacionais e
desenvolver a sua capacidade de
operar globalmente, é atravessar todo
o tipo de fronteiras culturais,
aprender a operar eficazmente em
ambientes desconhecidos e encontrar
uma forma de derrubar barreiras que
podem ndo ser de todo geograficas”

(Middleton, 2014 , p. 18)

Core ou nucleo - é composto
por habilidades e valores
fundamentais que séo
essenciais para qualquer lider
ou profissional,
independentemente do pais ou
cultura em que atua. Essas
habilidades e valores incluem,
por exemplo, a capacidade de
se comunicar claramente, de
tomar decisdes, de trabalhar em
equipe, de liderar pelo
exemplo, de ser ético e de ter
empatia;

Flex - é a capacidade de adaptar
essas habilidades e valores
fundamentais a  diferentes
contextos culturais e
profissionais. Isso significa ser
capaz de entender e se adaptar
de

normas

aos diferentes estilos

comunicagdo,  as

culturais, as  expectativas
profissionais e as formas de
de

diferentes paises e culturas.

tomada decisdo em

-Desenvolvimento de
lideres e profissionais com
a capacidade de trabalhar
efetivamente em um
ambiente globalizado e
diverso, enquanto mantém
sua identidade e valores
fundamentais;

- Promocé&o da
compreensao, a
colaboragéo e a construgéo
de pontes entre diferentes

culturas e sociedade.

Nota. Adaptado de Thomas, D. C., Elron, E., Stahl, G., Ekelund, B. Z., Ravlin, E. C., Cerdin, J.-

L., ... Lazarova, M. B. (2008). Cultural Intelligence: Domain and assessments. International

Journal

of

Cross-Cultural

Management, 8

https://doi.org/10.1177/1470595808091787

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349

), 123-143.

34


https://doi.org/10.1177/1470595808091787

A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

1.3 — A importancia do clima organizacional: Avangos e recuos

Quando falamos em cultura e clima organizacionais, estamos a referir-nos a dois
construtos com defini¢es e significados diferentes, mas que, no entanto, complementam-
se de forma a ajudar a entender os investigadores na areas dos Recursos Humanos ou do
Comportamento Organizacional (e muito mais), das diferentes formas sobre como as
pessoas se sentem, em geral, no seu ambiente de trabalho, sendo que isto acontece através
da percecao e do significado atribuidos pelas mesmas as organizacgdes, através da forma
como compreendem e experimentam a sua relacdo com os seus locais de trabalho
(Schneider & Barbera, 2014).

Para este ponto, é importante fazer uma distin¢cdo breve e clara sobre no que
consiste o clima e a cultura organizacional, assim como o clima psicoldgico, pois ajudara
a entender ao leitor durante o desenrolar deste capitulo, sobre qual o papel que cada um
tera no dia a dia das organizacg0es, e das pessoas que trabalham no seu meio.

Em relacdo a cultura organizacional, a mesma é composta por um padrdo de
suposicdes basicas compartilhadas que foi compreendida por um grupo de pessoas
enquanto resolvia determinadas questfes relacionadas com a adaptacdo externa e a
integracdo interna, que de inicio funcionou bem o suficiente para considerarem certos
pressupostos como validos e portanto, foram ensinados e transportados aos novos
membros como a maneira correta de compreenderem, raciocinarem e sentirem em relacédo
a essas mesmas questbes, 0 que por outras palavras, trata-se da passagem de
pressuposicoes basicas, de valores e crengas subjacentes as suas experiéncias no trabalho,
que lhes sdo transmitidas por meio de mitos e histdrias que ouvem, em especifico durante
as suas experiéncias de socializagdo num novo ambiente de trabalho (Schein, 2004).

Para os autores Schneider, Ehrhart e Macey (2012, p. 381), o clima
organizacional refere-se ao surgimento de processos sociais de informagdo nas
organizagfes que as pessoas associam as politicas e praticas, assim como aos
procedimentos e comportamentos que sdo esperados, apoiados e recompensados, no seio
das mesmas.

Neste sentido, Schein (2004), caracteriza o clima como sendo composto pelos
artefactos que providenciam as evidéncias comportamentais para uma determinada

cultura num certo contexto, sendo que esses mesmos comportamentos formam as bases

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 35



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

para as conclusbes dos colaboradores sobre as crengas e valores que comple a
organizacéo a que pertencem, considerando que nesta situacéo o clima serve como ponto
de ligacdo entre as acOes do lider e a cultura organizacional (Schein, 2004). Neste caso,
também os autores Ostroff, Kinicki, & Tamkins (2003), d&o for¢a a esta visao de Schein,
ao referir que o “conjunto de préticas, politicas e procedimentos reais nas organizacoes
sdo 0 mecanismo de ligagéo entre cultura e clima” (p. 576) e ndo pertencem, de forma
separada a cultura ou clima organizacional.

Quanto ao clima psicologico, 0 mesmo € definido e composto pelas diferencas
individuais nas percecOes dos ambientes de trabalho e o significado que essas percecoes
representam (Burke, Borucki, & Kaufman, 2002), e “com o tempo, as percegdes dos
individuos sobre a organizacdo podem formar um consenso por meio de um processo pelo
qual individuos semelhantes sdo expostos a ambientes semelhantes, socializam de
maneira semelhante e discutem a suas perce¢des com os outros” (Day, Griffin, & Louw,
2014, p. 108), formando assim o clima organizacional, que é composto pelo conjunto de
todos esses pressupostos individuais que sdo compartilhados.

Na obra de Schneider e Barbera (2014), os autores referem que houveram poucas
tentativas para integrar de forma util o pensamento sobre clima e cultura na academia,
uma vez que a investigagao sobre o clima ndo costuma levar em consideracéo a histdria,
0s rituais e processos de socializacdo das organizacGes estudadas, enquanto que a
pesquisa de cultura, muitas vezes, ndo tem em conta consequéncias especificas para as
organizacGes, como também ndo consegue colocar em acdo, da forma mais adequada, a
forca que a cultura tem, tal como ndo diferencia entre politicas, comportamentos,
pressupostos e valores basicos.

Também os autores Schneider, Ehrhart e Macey (2012), apontam que as
organizac@es possuem maltiplos climas em simultaneo, e este fator advém dos processos
que sdo adotados, assim como das suas pretensdes quanto aos resultados estratégicos,
mas, no entanto, ha ainda pouco estudo e teoria sobre este tema, sendo que para este
efeito, as pesquisas sobre os contributos complementares e interativos desses multiplos
climas seriam Uteis, especialmente quando incluem diferentes focos para o clima.

Em relagéo ao ultimo ponto, Schneider e Barbera (2014), referem-se a ideia de
que o facto de as organizacGes terem apenas um clima ou cultura é fundamentalmente

falsa, pois na realidade, ha maltiplos climas e culturas a coexistirem nas organizagoes e
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isso inclui climas com fatores estruturais relacionados com a ética, a justica, 0
comportamento produtivo e contraprodutivo, de sustentabilidade, de stress, de
envolvimento e bem-estar dos funcionarios, bem como focos estratégicos relacionados
com a seguranca, 0S servicos ou até a inovacao e qualidade, o que mesmo sendo isto
factual, também é importante para as organizacdes.

Os autores Ostroff, Kinicki e Tamkins (2003), conceberam um modelo para
reconhecer as relacbes mais relevantes para integrar a cultura e o clima em diferentes

niveis de analise, conforme ilustrado na figura 1.

Figura 1 Modelo multinivel de cultura e clima organizacional
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Nota. Modelo de funcionamento dos processos associados a cultura e clima de Ostroff,
C., Kinicki, A. J., & Tamkins, M. M. (2003). Organizational Culture and Climate. Em W.
C. Borman, D. R. llgen, & R. J. Klimoski, The Handbook of Organizational Culture and
Climate (pp.565-593). DOI: 10.4135/9781483307961 Copyright © 2003 by John Wiley
& Sons, Inc.

Na explicacdo sobre como funciona este modelo, os autores Ostroff, Kinicki e
Tamkins (2003), afirmam que a cultura organizacional é influenciada por vérios fatores,
incluindo a industria, 0 ambiente, a cultura nacional e a visdo da organizagdo, mas no
entanto, a relacdo entre a cultura nacional e a cultura organizacional pode ser mais

complexa do que se pensa, sendo ainda necessario uma pesquisa mais aprofundada e
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concisa para entender como a cultura nacional e a cultura organizacional interagem entre
si e influenciam as praticas organizacionais.

Também a cultura organizacional é representada pelos pressupostos que sdo
partilhados pelos colaboradores e desenvolve-se a partir do processo de interpretacao
individual dos mesmos, influenciando assim as praticas, as politicas e rotinas da
organizagao, servindo como mote para criar 0 contexto que vai ser entendido como 0
clima organizacional por parte dos colaboradores. Neste caso, as praticas ajustam as
percecdes, as atitudes, as respostas e 0s comportamentos dos colaboradores, enquanto 0s
valores culturais influem os gestores a adotar atitudes que moldam o clima, que por sua
vez, tem impacto nos resultados organizacionais, como por exemplo, no desempenho
financeiro e produtividade (Ostroff, Kinicki, & Tamkins, 2003).

As caracteristicas individuais das pessoas e 0 processo de adesdo a organizacdo
afetam os valores e 0s processos cognitivos e sociais das mesmas, influenciando o clima
psicologico e levando a que através das percecbes de clima partilhados entre os
funcionarios, emerja um clima organizacional, sendo este precedido de praticas fortes que
criam homogeneidade de atributos entre os funcionarios, e uma interacao social coesa,
sempre com uma participacéo firme, por parte da lideranca. Quando o processo emergente
¢ débil, h& percecdes idiossincraticas que diminuem a correspondéncia com o0
desempenho organizacional. Sendo assim, os construtos individuais sdo influenciados
pelos construtos organizacionais existentes, e vice-versa e além disso, também tém um
papel na criacdo de variaveis contextuais, levando a que em sintese, haja uma relagédo
reciproca entre os niveis individual e organizacional, como representado na Figura 1
(Ostroff, Kinicki, & Tamkins, 2003).

Os autores Ostroff, Kinicki e Tamkins (2003), definem as praticas, as politicas, 0s
procedimentos e as rotinas desempenhados nas organiza¢ées como o elo de jungéo entre
a cultura e o clima organizacional, sendo que neste sentido € preciso que haja harmonia
entre a cultura e as praticas a si associadas, sendo que este ponto é essencial para a
melhoria da funcionalidade e eficdcia na empresa. No entanto, s6 a eficacia ndo é
suficiente, pois os membros da organizacdo devem compreender as préaticas de forma
solida, consoante os valores e objetivos estratégicos da estrutura e consequentemente das
chefias, servindo para o efeito, as percegcdes de clima, pois fornecem a direcdo e

orientacdo aos funcionérios sobre onde devem concentrar as suas capacidades, as atitudes
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e comportamentos na procura por atingir os objetivos propostos e neste caso, as diferentes
configuragdes de atributos organizacionais séo relevantes para os diferentes critérios de
desempenho e eficacia, portanto, diferentes culturas devem resultar na adocdo de
diferentes conjuntos de praticas e percecdes fruto do clima organizacional, dependendo
das caracteristicas contextuais e objetivos estratégicos da empresa.

No contexto intercultural, a lideranga e os recursos humanos desempenham um
papel crucial no desenvolvimento das percecBes de clima e cultura, uma vez que a
lideranca eficaz requer capacidades como a adaptacdo, a compreensdo de varias culturas
e a aptiddo de geréncia diferenciada para lidar com o capital humano, cada vez mais
diversificado e distribuido globalmente. Mesmo com a tecnologia existente, ainda é
fundamental a interacdo humana para superar as barreiras culturais e para os lideres em
empresas globais, é importante trabalhar efetivamente em diferentes culturas e geografias
e a capacidade de conseguirem ajustar, de adaptar, assim como de aprovisionar nuances
conforme o essencial para poderem influenciar, motivar e capacitar as pessoas que
lideram, sendo estes pontos cruciais para 0 meio em que atuam (Lundby, Moriarty, &
Lee, 2014).

Para os lideres e gestores de recursos humanos compreenderem o seu talento e de
forma a geri-lo eficazmente num contexto globalizado, é decisivo que detenham trés
componentes para uma melhor praticidade das medidas a adotar, que passam pelo
entendimento da cultura nacional vigente, a gestdo das preferéncias dos colaboradores
que lideram no local de trabalho, assim como as oportunidades e progresséo de carreira,
sendo que a seguranga no emprego, a estabilidade, os beneficios e o respeito, também séo
importantes, a par que detenham ciente quais os fatores que mantém os funcionarios
constantemente empenhados. Para tal, € importante terem em consideragdo que a cultura
nacional tem uma grande preponderancia no comportamento individual e pode facilitar
ou dificultar o funcionamento do local de trabalho e leva, consequentemente, a
compreender as preferéncias dos funcionarios quanto a sua relagdo com o emprego, pois
este método € importante para atrair e reter o talento certo e, naturalmente, os lideres e
gestores conseguem entender 0 que incita o talento, ja que isso varia e é importante para
envolver os funcionarios e impulsionar os resultados referentes ao negécio (Lundby,
Moriarty, & Lee, 2014).
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De forma a poder operar sobre as melhores condigdes, assim como de aprovisionar
0s seus colaboradores das mesmas, é necessario também os lideres entenderem a
complexidade das camadas que atuam nas organizacdes no que concerne a sua propria
estrutura e as regides em que operam, incluindo também a sua cultura organizacional, a
cultura nacional, os marcos histdricos e condi¢Ges econdmicas dos paises em que estdo
inseridas, de forma a entenderem como essas camadas interagem entre si. No entanto,
entender s0 isto nao é suficiente, pois é fundamental para o lider abarcar uma constelagédo
de atributos pessoais e experiéncias praticas que predispdem e 0s preparam para 0 SuUcesso
num contexto global, dentro dos quais as qualidades compostos pelos tracos de
personalidade e as suas particularidades, incluindo a agilidade cultural e uma mentalidade
global, que ao atuarem de forma integrada séo basilares nos momentos de interacdo com

equipas de varias culturas e nacionalidades diferentes (Lundby, Moriarty, & Lee, 2014).

1.4 - Outras teorias associadas a Inteligéncia Cultural

1.4.1 - Inteligéncia Social

Segundo os autores Elenkov & Pimentel (2008), a inteligéncia social foi
inicialmente estudada para entender como as pessoas fazem julgamentos sobre si mesmas
e sobre 0s outros, sendo originalmente vista como a capacidade cognitiva de entender os
outros e conviver com eles, evoluindo a defini¢cdo ao longo do tempo para uma nogéo
mais ampla que inclui uma componente comportamental adaptativa.

O desenvolvimento da Inteligéncia Social surge no séc. XX com os estudos de
Thorndike (1920), em que o mesmo divide a inteligéncia em trés facetas relacionadas a
capacidade de compreender e criar ideias (inteligéncia abstrata), aos objetos concretos
(inteligéncia mecanica) e pessoas (inteligéncia social), ao mesmo tempo define a
inteligéncia social como “a capacidade para compreender homens e mulheres, rapazes e
raparigas, ao agir sabiamente nas relacdes humanas” (p. 228).

Mais tarde, a inteligéncia social foi expandida para uma defini¢cdo que implicava
a capacidade de entender e lidar com o0s sentimentos, com 0S pensamentos e

comportamentos de si mesmo e dos outros em situagdes interpessoais. Marlowe (1986),
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dividiu o conceito da Inteligéncia Social em cinco ambitos distintos: a motivagéo, a
autoeficacia no contexto social, as competéncias sociais, 0 desempenho e tracos que
quando relacionados a competéncia social sdo organizados conceitualmente em padrdes
de natureza cognitiva, afetiva e comportamental. Essas areas enfatizam a importancia da
motivacdo, a expectativa referente ao sucesso da interagdo, as capacidades de
comunicagdo e de alcancar as metas pessoais, assim como as caracteristicas cognitivas,
afetivas e comportamentais inerentes a inteligéncia social (Marlowe, 1986 citado por
Elenkov & Pimentel, 2008).

Para as autoras, Rodrigues e Machado (2019), havia uma dificuldade em distinguir
a inteligéncia social da inteligéncia cognitiva, o que por si sO levava a crer que a
capacidade socio emocional ndo era complementada por outro tipo de inteligéncias até ao
contributo de Gardner (1993), com a teoria das Multiplas Inteligéncias, em concreto
quando faz referéncia a inteligéncia interpessoal e intrapessoal, em que a primeira é
relativa & capacidade de um individuo reconhecer as intengdes, 0s sentimentos, as
motivacdes e desejos de outras pessoas e a segunda inclui a capacidade de o individuo se
conhecer a si mesmo e aos seus proprios sentimentos, medos, motivacdes e desejos.

Segundo Rodrigues e Machado (2019), estes dois tipos de inteligéncia tém relacao
com o autoconhecimento, a empatia e a gestdo de relacionamentos relativos a inteligéncia
emocional, e também os autores Elenkov & Pimentel (2008), denotam uma relacdo entre
inteligéncia social e emocional ao referir que a Otica da psicologia social sobre a
Inteligéncia Social, relaciona a autoconsciéncia e a consciéncia do outro da Inteligéncia
Emocional, a capacidade social. Neste caso, a autoestima é vista como intermediaria da
estruturacdo das percecbes do outro e da assimilacdo das suas experiéncias sociais,
levando a que quando os individuos se sentem aceites pelos outros, a sua autoestima
torna-se mais apurada e sua autoconsciéncia mais coerente. Em resumo, para contribuir
para uma mudanga social mais ampla, € necessario ter um grau fundamental de
Inteligéncia Emocional, mas também comportamentos socialmente inteligentes que
imutem positivamente o ambiente social dentro da organizacao, sendo que quando essas
mudangas sdo percebidas como positivas pelos outros, podem melhorar juntamente a
Inteligéncia Emocional e a Inteligéncia Social do atuante e serve como exemplo para as

outras pessoas que o rodeiam.
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1.4.2 - Inteligéncia Emocional

Na otica de Rodrigues e Machado (2019) a inteligéncia emocional € um construto
recente e controverso, mas advém de uma ideia antiga, alusiva a Aristételes sobre como
as emogodes € a razdo estdo interligadas, pois as “paixdes eram os agentes motivadores
dos comportamentos humanos” (p. 151). Ideia essa, mais tarde também foi analisada por
Spinoza, no séc. XVII, em que o0 mesmo alegava que a mensuracao do conhecimento
estava alicercada na emocdo e no intelecto, sendo na sua estrutura, composta por trés
categorias: a cognicdo emocional, a cognicdo intelectual e a intuicéo.

Também Carl Jung (1921 citado por Mayer, Salovey, Caruso, & Cherkasskiy,
2011), acreditava que algumas pessoas usavam a sua capacidade emocional para entender
0 mundo, ao pensar com 0s seus corac¢des. J& Steiner (1984 citado por Mayer, Salovey,
Caruso, & Cherkasskiy, 2011), anos mais tarde, prop0s a ideia de instrucdo emocional,
rebatendo que uma maior consciéncia emocional poderia significar um maior bem-estar
pessoal.

Com o avanco dos estudos da inteligéncia social, em que o foco comecgou a ser
mais dedicado a compreensao do objetivo do comportamento interpessoal e ao papel que
0 mesmo tinha na capacidade de adaptacdo do individuo, os autores Mayer & Salovey
(1997 citado por Mayer J. D., Salovey, Caruso, & Cherkasskiy, 2011), referem-se a
inteligéncia emocional como a capacidade que uma pessoa tem de reconhecer, de
apreender, de conferir e lidar com suas proprias emogdes, bem como com as emocdes dos
outros, de maneira precisa e adequada, sendo abrangida pela capacidade de perceber e
expressar sentimentos, integrando-os no pensamento proprio, de forma a auxiliar na sua
tomada de decisao, pois através de uma grande aptidao para gerir e controlar as emocdes,
tanto as préprias como as que 0s outros nos impingem, é possivel promover relacbes mais
saudaveis e positivas no local de trabalho.

Segundo Elenkov & Pimentel (2008), foram varios os estudos que analisaram os
testes de inteligéncia emocional (sendo os mais populares 0 MSCEIT e EQ), sugerindo
gue cada um mede uma faceta distinta da inteligéncia emocional, devido as diferentes
dimens@es presentes em cada estrutura, bem como a metodologia utilizada, sendo uma

alternativa aos testes mais utilizados como os Myers-Briggs, que sdo baseados em
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medidas de auto relato e andlise de expressbes faciais, sendo considerados pouco
confiaveis e ocasionalmente invalidos.

Nas organizacdes, foram varios estudos que indicam que a inteligéncia emocional
¢ importante para 0 sucesso na carreira, na lideranca e desempenho organizacional
(Goleman, 1995, Mayer e Salovey, 1995, Sosik e Megerian, 1999, Bar-On e Parker, 2000
citados por Elenkov & Pimentel 2008). Um estudo de Shipper, Kincaid, Rotondo e
Hoffman (2003 citado Elenkov & Pimentel 2008), mostrou que a autoconsciéncia sobre
0s seus pontos fortes e fracos dos gestores contribuiu para uma otimizacao efetiva das
capacidades dos funcionarios e teve um impacto positivo nas interacdes sociais dos
mesmos e na motivagao.

No entanto, a inteligéncia emocional tem sido questionada como um construto
solido e alguns investigadores criticam a falta de transparéncia e validagdo independente
do mesmo, sendo que também ndo esta claro se a inteligéncia emocional é responsavel
pelo sucesso organizacional e além disso, a lideranca tem que incluir principalmente o
conhecimento da situacéo, in loco, pois 0 pensamento racional e adaptativo em relacdo a
determinados tipos eventos interpessoais ja passados, ou organizacionais e contextuais,
podem ser indicadores igualmente importantes que servem para moldar o0s
comportamentos e as atitudes das liderangas, tornando-as mais eficazes, passando neste
caso a capacidade de aprendizagem continua, a ser mais importante para ditar a eficiéncia

da gestdo em dinamicas que possam incluir a gestdo de mudanca.

1.4.3 — Inteligéncia Pratica

Na obra de Sternberg (2005), sobre a inteligéncia bem-sucedida, é dada a alusdo
a capacidade de alcancar os objetivos na vida, considerando a realidade sociocultural em
que o individuo esta inserido, capitalizando as forcas e corrigindo ou compensando as
fraquezas, para adaptar, moldar e selecionar ambientes, sendo isso possivel através da
combinacéo de capacidades analiticas, férteis e préaticas (Sternberg R. J., 2005, p. 189).

Neste caso, a capacidade adaptacdo confere-se quando a pessoa consegue-se
ajustar efetivamente ao ambiente em que estd, a0 mesmo tempo que ocorre uma

moldagem quando a pessoa consegue transformar a sua envolvéncia para se adequar a si
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mesma, e por Ultimo a selecdo advém quando a pessoa opta por indagar sobre um

ambiente mais adequado as suas necessidades, habilidades e desejos, sendo que cada

individuo tem uma concertacdo unica referente a essas competéncias, colocando-as em

acao com diferentes niveis de eficacia (Sternberg R. J., 2005, p. 193).

1.4.4 - Os Cinco Tragos de Personalidade

A teoria dos Cinco Tracos de Personalidade descreve cinco categorias basicas da

personalidade humana: a abertura a experiéncia, a consciéncia, a extroversdo, 0

neuroticismo e a amabilidade. Esses tracos sao considerados universais e sao empregues

em diversas areas, de forma a auxiliar no entendimento da personalidade e na previsao do

comportamento humano (McCrae & Costa, 1987).

O neuroticismo refere-se a quanto um individuo experiéncia emocoes
negativas e como se deixa influenciar pelas mesmas, sendo que pessoas
com elevada depressdo, ansiedade ou autoconsciéncia sdo consideradas
altamente neuroticas;

A extroversao € uma particularidade relacionada com o facto de a pessoa
ter uma personalidade afetuosa e empolgada no momento das interacdes
sociais, estando o individuo também classificado como assertivo e
constantemente na indagacéo pelas sensagdes em geral;

A alta abertura a experiéncia € benéfica, no sentido em que incita a
curiosidade e o interesse na diversidade de ideias, de valores, de formas de
pensar e de comportamentos;

Na parte da amabilidade, as pessoas consideradas como muito agradaveis
ou amaveis sd8o mais suscetiveis a darem-se melhor com o0s outros nas
interacdes sociais e nos grupos onde pertencem, pois sdo entendidas como
mais confiaveis, modestas e generosas quer seja por onde se movem, como
no que se refere ao seu tempo e recursos;

Por fim, a autoconsciéncia, refere-se a particularidade relacionada com a
disciplina, a organizacdo e a preponderancia para fazer o que é certo
(McCrae & Costa, 1987).
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Descobriu-se que algumas das cinco grandes caracteristicas sdo melhores
preditores de sucesso do que outras, por exemplo, um estudo averiguou que individuos
com alto grau de autoconsciéncia sdo mais propicios a terem melhor sucesso ao longo das
suas carreiras, enquanto as pessoas com alto neuroticismo podem ndo ser tdo bem-
sucedidas em determinadas areas que possam envolver mais stresse (Judge et al., 1999).
Da mesma forma, os psicologos organizacionais aprenderam muito sobre como os estilos
de lideranca estéo relacionados com estas cinco grandes caracteristicas da personalidade
e no estudo de Shahzad, Raja, e Hashmi, (2021), os investigadores concluem que as
pessoas reconheceram 0s seus supervisores como lideres "auténticos"”, pois identificaram
nos mesmos altos niveis de extroversdo, de amabilidade, de autoconsciéncia e de abertura
a experiéncia, mas no entanto, as chefias classificadas como mais neuréticos foram
notadas como menos auténticas (Shahzad, Raja, & Hashmi, 2021).

A investigacdo neste campo, também insinua que as pessoas de culturas diversaas
podem geralmente ser descritas em termos dessas cinco caracteristicas, embora seja dificil
ter certeza de que essas mesmas pessoas partilhem do mesmo entendimento sobre a

importancia e o significado de cada um dos tracos (Gustavo et al., 2014).

1.4.5 — Relagoes entre inteligéncia emocional, inteligéncia social

e tracos de personalidade com a inteligéncia cultural

Como ja foi verificado neste estudo, tanto a inteligéncia emocional como a pratica,
ndo conseguem de forma isolada auxiliar o individuo em contextos culturalmente
diferentes, pois a primeira é focada unicamente na gestdo das emoc@es pessoais enquanto
que a que segue, é centrada na capacidade para aprender, sendo aqui que o QC, ou
quociente Cultural se distingue, pois evidencia um aglomerado de capacidades que séo
importantes para as situacfes que normalmente sdo caracterizadas pela diversidade
cultural, sem ter que se concentrar de forma especifica, numa sé cultura (Ang, Dyne, &
Tan, 2011).

Deste modo, a inteligéncia cultural ¢ uma forma de inteligéncia interpessoal que
considera explicitamente o contexto entre culturas e partilha certa identidade com a social
e emocional, no sentido em que inclui também as capacidades para compreender e dirigir

outras pessoas, bem como lidar com as suas emog¢des, mas no entanto, segundo Ang,
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Dyne e Rockstuhl (2015), um individuo que tenha um alto nivel de inteligéncia emocional
ou social, ndo quer dizer que tenha também um teor necessariamente elevado na IC, pois
entender as outras pessoas atraves das lentes culturais, requer uma leitura clara dos
diferentes comportamentos - explicitos e implicitos - das pessoas durante a interacao.

Para Elenkov e Pimentel (2008), a Inteligéncia Social e o CQ, divergem nas suas
bases motivacionais, sendo que a primeira é menos afetada no que toca a motivacéo do
que o CQ, pois os comportamentos socialmente inteligentes séo respostas as necessidades
sociais imediatas, enquanto que a urgéncia em exibir comportamentos culturalmente
inteligentes, é normalmente mais atipica, portanto, os individuos que detétm o mesmo
conhecimento das normas culturais, podem apresentar diferentes tipos de
comportamento, fruto da sua motivacéo variavel.

Também a cultura, segundo Elenkov & Pimentel (2008), pode moldar as nossas
percecBes e comportamentos originados atraves do intelecto social, mas a aptidao
individual, assim como a inteligéncia emocional também podem afetar as diferentes
manifestacbes da IS, independentemente das caracteristicas culturais em causa no
momento.

No caso dos tracos de personalidade, os mesmos podem ter uma relacdo com a
inteligéncia cultural, j& que eles influem nas escolhas de determinados comportamentos
e experiéncias, que, por sua vez, podem afetar o desenvolvimento do quociente cultural.
A abertura a experiéncia € o traco de personalidade com uma relagdo mais consistente
com as quatro dimensdes da inteligéncia cultural, sendo que a par deste fator, outros
tracos de personalidade, como a extroversdao, a autoconsciéncia, ou outros mais
especificos como a tolerancia e a curiosidade, foram também apontados como
importantes preditores da inteligéncia cultural. Todos estes fatores, permitem aos gestores
de recursos humanos, identificar e desenvolver melhor os talentos sobre a al¢ada desta
teoria, para provir as organizacdes de um diversificado leque de métodos para a adaptacao
efetiva em situacdes interculturais (Ang, Dyne, & Tan, 2011; Ang, Dyne, & Rockstuhl,
2015).
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1.5 — O contributo de Hofstede: Uma panoramica

1.5.1- O inicio dos estudos sobre as dimensoes culturais de

Hofstede:

Os estudos de Hofstede sobre as dimens@es culturais, remontam as investigaces
feitas pelo socidlogo Alex Inkeles e pelo psicologo Daniel Levinson (1954 citado por
Hofstede, 2011), em gque examinaram a cultura ao nivel das nacgdes e sintetizaram toda a
informac&o disponivel sobre o que era o “carater nacional”, sendo 0 mesmo um tipo de
personalidade modal inserida no contexto da sociedade nacional.

Desta forma, foi reconhecido um padrdo com trés questdes analiticas: (i) a relacéo
com a autoridade, (ii) a concecdo de si mesmo — self - (incluindo conceitos de
masculinidade e feminilidade) e (iii) dilemas ou conflitos primérios, assim como formas
de os gerir (incluindo o dominio sobre a agressao e expressdo versus interdi¢do do afeto)
(Hofstede G., 2011).

Duas décadas depois, nos anos 70 com os dados da multinacional IBM, assim
como com questiondrios aos funcionarios da empresa em subsidiarias locais, Greet
Hofstede, usou a informacdo obtida referente aos valores das pessoas em mais de
cinguenta paises, com o objetivo de identificar desvios nos sistemas de valores nacionais,
reconhecendo de inicio uma divergéncia, sendo para o efeito identificada uma
necessidade de mudanca no foco do estudo, e ao serem usadas as correlacfes entre as
médias de pontuacdo das questdes da pesquisa a nivel dos paises, foi possivel evoluir nas
investigacOes (Hofstede G. , 2011).

Mais tarde, estimulado pelas respostas das correlagdes a nivel nacional, Hofstede
modificou a matriz da pesquisa, e para tal as variaveis deixaram de ser indicadoras do
pais como um todo, passando as médias e percentagens reunidas individualmente a ser
mais significativas. Ao efetuar uma anéalise aos fatores através uma matriz que continha
32 perguntas sobre 0s mais variados valores em 40 paises, os resultados expuseram uma
desigualdade comparativamente ao nivel individual, expondo assim os dilemas mais
comuns enfrentados pelos funcionarios da IBM nas diferentes sociedades por onde
estavam distribuidos, estando estes problemas relacionados com (i) a dependéncia em

relacdo aos superiores, (ii) a necessidade de regras e previsibilidade, (iii) o equilibrio entre
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metas individuais e dependéncia em relagdo a empresa, (iv) assim como o harmonia entre
os valores inerentes ao ego (como a necessidade de dinheiro e carreiras) e os valores
sociais (como colaboracdo e uma boa qualidade de vida), (Hofstede G. , 2011).

Desta forma, os resultados obtidos por Hofstede convergiram com os estudos de
Alex Inkeles e Daniel Levinson (1954, citado por Hofstede, 2011), ao relacionar a
dependéncia em relacdo aos superiores com a autoridade, a necessidade de regras e
previsibilidade com os conflitos e dilemas primarios, assim como as respetivas formas de
resolucdo e por ultimo, o equilibrio entre o individuo e a empresa que esta ligada a
concecao do eu/self, tal como o equilibrio entre os valores do ego e socais associados a
masculinidade e feminilidade estando também ligados com a mesma dimensdo. (Hofstede
G., 2011, p. 7).

Um dos fatores basilares para Hofstede, era alusivo ao facto de toda a informacéo
usada, para ser mais coesa, teria que ter os seus fundamentos baseada em estudos ja
utilizados, sendo que para a definicdo das dimensdes foram utilizados os estudos ja
existentes de varios investigadores, como os cientistas politicos Phillip Greg e Arthur
Banks (1965, citado por Hofstede 2011), que eram responsaveis por aspetos relacionados
com os sistemas politicos, 0os economistas Irma Adelman e Cynthia Morris (1967, citado
por Hofstede, 2011), que estudavam os fatores que influenciavam o desenvolvimentos
dos paises mais pobres, assim como os psicologos Richard Lynn e Hampson’s (1975,
citado por Hofstede, 2011), que estudam aspetos relacionados com a saide mental., sendo
todos estes estudos importantes para identificar as disparidades latentes entre paises, mais
concretamente a nivel do progresso econdmico (Hofstede G. , 2011).

Consequentemente, Hofstede (1980), concebeu um modelo quadridimensional
que elencava as diferencas entre as varias culturas nacionais, sendo que cada pais foi
caracterizado individualmente em cada uma das quatro dimensdes, sendo as mesmas
denominados de distancia ao poder (de pequena a grande), coletivismo versus
individualismo, feminilidade versus masculinidade e aversdo a incerteza (de fraca a
forte).

Neste sentido, os resultados da distancia ao poder foram relacionados na dimensao
da analise de sistemas politicos de Gregg e Banks (1965, citado por Hofstede 2011),
juntamente com a informacgéo da investigagéo referente ao desenvolvimento econémico

de Adelman e Morris (1967, citado por Hofstede 2011). Sequencialmente, foram
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encontradas ligacOes entre a aversdo a incerteza e os dados obtidos através do estudo do
estado da satde mental de Lynn e Hampson (1975, citado por Hofstede 2011). No que
diz respeito ao individualismo, foi possivel identificar fortes semelhancas com a riqueza
nacional (Produto Nacional Bruto per capita), enquanto a Feminilidade se correlacionou
com a percentagem de rendimento nacional gasto para auxiliar o desenvolvimento
(Hofstede, 2011).

Posteriormente, os criticos desta teoria alegaram que os resultados poderiam
conter uma inclinacdo maior para o interesse na incidéncia dos efetuados nas culturas
ocidentais e como resposta, Michael Bond em 1987, criou a Pesquisa de Valores Chineses
ou o Chinese Value Survey (CVS), estando esta pesquisa relacionado com os valores
associados as culturas asiaticas, mais especificamente a chinesa, onde os valores mais
vigentes tém que ver com a perseveranca, a educacdo ou a poupanca, fazendo o conjunto
destas caracteristicas 0s primeiros passos para um pensamento ou orientacdo a longo
prazo, servindo também este estudo como ponto de partida para a criacdo da quinta
dimensao, também ela universal (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

Duas décadas depois, 0 académico bulgaro Michael Minkov utilizou dados do
World Values Survey para realizar novas investigagdes sobre as dimensdes culturais, onde
foi possivel recalcular a quinta dimensdo proposta por Hofstede e foi adicionada uma
sexta dimensdo em 2010, a restricdo versus indulgéncia (Hofstede, Hofstede, & Minkov,
2010).

1.5.2- Defini¢ao das dimensoes culturais

Neste capitulo, sdo apresentadas as seis dimensfes do modelo de cultura nacional
de Hofstede (2011), sendo cada uma, representacdes das preferéncias independentes dos
inquiridos por um estado situacional comparativamente a outro, que em conjunto
constroem as distingdes entre as nagdes. E de ressalvar que nem todos os critérios sio
aplicaveis transversalmente, uma vez que as pontuacdes sdo fruto de comparagdes entre
paises, e por outro lado, todos somos humanos e singulares e a exposicéo feita de forma
generalizada sobre os individuos pertencentes a determinados grupos e nacgdes, pode,
erradamente, incorrer em preconceito ou estereotipizagdo, sendo que para este caso

Hofstede (2010), refere que os “estereotipos séo literalmente placas de impressao;
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figurativamente, sdo nocOes convencionais que geralmente sdo associadas de forma
acritica a uma pessoa com base no seu historico” (p. 40), e como tal, “a variedade de
personalidades dentro de cada pais é muito grande para isso, sendo que neste caso as
pontuacdes de cultura nacional ndo se referem a individuos, mas a sociedades nacionais”
(p. 40).

Sem mais delongas, as dimensfes irdo ser enumeradas, assim como descritas

consoante a sua definicéo, da seguinte forma:

1. Distancia ao Poder (Pequeno distanciamento ao poder versus grande
distanciamento ao poder): Este conceito, é alusivo ao grau em que 0S
individuos menos preponderantes de uma organiza¢do ou instituicdo,
aceitam e esperam que o poder seja distribuido de forma desigual,
significando que a desigualdade é vista como uma questéo de quem detém
0 poder e quem ndo detém, ou seja, a mesma é percecionada e aceite nao
s0 pelos que ocupam as posi¢cbes mais altas, mas também pelos que
ocupam as posicdes mais baixa. Nas sociedades com grande distancia ao
poder, as pessoas aceitam uma estrutura hierarquica na qual tém um lugar
definido e ndo questionam a justificacdo para essa estrutura, enquanto que
nas sociedades com baixo distanciamento, as pessoas procuram a
igualdade na distribuicdo do poder e exigem fundamentacGes para as

desigualdades que possam representar uma ameaca (Hofstede G. , 2011);

2. Aversdo a incerteza (Fraca aversao versus forte aversdo): A aversdo da
incerteza, refere-se a capacidade de uma cultura em tolerar situacGes
ambiguas ou desconhecidas, sendo que as tém um elevado teor, contém
cédigos comportamentais mais rigidos, assim como leis e regras restritas
e desaprovam opinies nao conformistas, acreditando também na
existéncia de uma Unica verdade absoluta, tendo como consequéncia
visdes menos tolerantes com comportamentos e ideias ndo ortodoxas.

Contrariamente, as culturas com baixa evitacdo, tém uma atitude mais
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relaxada em relacgéo a incerteza e isso na prética, significa que valorizam

mais a experiéncia do que a rigidez nas normas (Hofstede G. , 2011);

3. Individualismo (Individualismo versus Coletivismo): Esta dimensao
concerne a integracdo em grupos na sociedade, ou seja, € representada por
um grupo de pessoas de um determinado pais, e ndo é relativa ao
individuo. As culturas individualistas tém lacos fracos entre os individuos
e cada um é responsavel por si mesmo e pela sua familia imediata. Ja as
coletivistas tém grupos fortes e coesos, como familias alargadas, que
protegem o0s seus membros em troca de lealdade inquestionavel e que se

opdem a outros grupos (Hofstede G. , 2011);

4. Masculinidade versus Feminilidade - Esta dicotomia é alusiva a
parametros sociais e ndo individuais e diz respeito a distribuicdo de valores
entre 0s géneros. De acordo com os dados obtidos por Hofstede (1980),
atraves da andlise dos estudos realizados pela IBM, os valores associados
a feminilidade sdo menos varidveis do que os relacionados com a
masculinidade, encontrando-se numa posi¢do mais modesta e cuidadosa
enquanto, os valores masculinos encontram-se entre um polo mais
assertivo e competitivo. Nos paises considerados femininos, as mulheres
partilham valores simples e cuidadosos, sendo estes comportamentos
também verificado nos homens, enquanto em paises masculinos, as
mulheres tendem a ser um pouco mais assertivas e competitivas, embora
ndo tanto quanto os homens, criando uma lacuna entre os valores
relacionados com o género. Nas culturas masculinas, frequentemente ha
um tabu em volta desta dimenséo, referindo-se Hofstede (2011), a esta
fator como, “os tabus sdo baseados em valores profundamente
enraizados... este tabu mostra que a dimenséo
Masculinidade/Feminilidade em algumas sociedades, aborda valores
basicos e muitas vezes inconscientes, que sdo muito dolorosos para serem
discutidos explicitamente e na verdade, este fator valida a importancia da

dimensao” (p. 13);
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5. Orientacdo através do tempo (Orientagdo a Curto Prazo versus Orientacao
a Longo Prazo): Esta categoria refere-se a escolha de foco dos esforgos das
pessoas e a forma como se posicionam em relacdo aos mesmos, ou seja, se
tém uma visdo apontada para o futuro e presente, ou para o passado.
Segundo Hofstede (2011), os valores positivamente avaliados dessa
dimenséo ja estavam presentes nos ensinamentos de Confucio, cerca de
500 a.C. Alem disso, é importante destacar que cada sociedade tende a
manter alguns vinculos com seu proprio passado, enquanto lida com os
desafios do presente e do futuro, sendo que na realidade, as sociedades
priorizam essas duas formas existenciais de modo distinto. As sociedades
com baixa pontuacdo, preferem manter tradicbes e normas antigas,
enquanto olham para as mudangas sociais de forma desconfiada, enquanto
que por outro lado, as culturas com alta pontuagéo, sdo providas de uma
abordagem mais pragmatica, estimulando a economia e os esfor¢os para
terem uma educacdo mais moderna, como forma de preparacdo para o
futuro (Hofstede G. , 2011);

6. Indulgéncia (indulgéncia versus restri¢do) — Por Gltimo, esta dimensao foi
introduzida na literatura por Hofstede (2010), e foi designada de
Indulgéncia por Minkov, servindo também como complemento a
dimenséo da orientacdo de longo prazo. A indulgéncia, refere-se a um tipo
de sociedade que permite uma gratificacdo mais livre dos desejos humanos
mais basicos e naturais relacionados com o divertimento e o desfrute pela
vida, enquanto as mais restritas, tendem a controlar a gratificacdo das
necessidades por meio de normas sociais rigidas (Hofstede G., 2011).

1.5.3 — Definicao e implicagées de Cultura Nacional e Cultura

Organizacional, assim como as respetivas diferenciagoes:

Com o objetivo de proporcionar uma base para o entendimento entre as diferentes

culturas, na obra Culture and Organizations: Software of the Mind, escrita por Geert
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Hofstede, Gert Hofstede e Michael Minkov (2010) os autores, ndo s6 explicam as relages
existentes entre as dimensdes culturais e o que as define intrinsecamente, como também
é elaborada uma andlise importante sobre o conceito de cultura nacional e organizacional,
assim como das suas componentes e a sua inevitavel ligacao.

Neste sentido, cada pessoa possui padrdes de pensamento, sentimentos e agdes
que sdo adquiridos ao longo da vida, particularmente na inféncia, através de programas
mentais que sdo obtidos a partir do ambiente social onde crescemos e vivemos - incluindo
a familia, a vizinhanga, a escola, 0os grupos de jovens e amigos, o trabalho e até
comunidade onde nos vamos inserindo - e desaprender essas regras torna-se arduo, mas
no entanto, ndo somos totalmente definidos pelos programas mentais que nos sé@o
impingidos e podemos reagir de maneiras novas e inesperadas (Hofstede, Hofstede, &
Minkov, 2010).

Segundo Geert Hofstede, Gert Hofstede e Michael Minkov (2010), a cultura é
composta pelas “regras ndo escritas do jogo social” (p. 6), tratando-se da “programagao
coletiva da mente que distingue 0os membros de um grupo ou categoria de pessoas dos
outros® (p. 6), ou seja, € um fendmeno coletivo aprendido a partir do ambiente social, que
distingue membros e grupos e é diferente da natureza humana e da personalidade
individual, sendo que essas incluem sentimentos, necessidades e competéncias, que sao
influenciados pela cultura na forma como sdo expressos, enquanto que a personalidade
de uma pessoa € Unica e inclui tracos parcialmente herdados e aprendidos através da

cultura, ou de experiéncias pessoais.
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Figura 2 - llustracdo do Modelo "Camadas de Cebola" - Manifesta¢des culturais em diferentes

niveis de profundidade de Hofstede

Simbolos

Herois

Nota. Adaptado da ilustracdo de Hofstede, G. (1991) Cultures and organizations: Software of the
mind. London, England: McGraw-Hill.

Como representado na figura 2, a cultura € estruturada por camadas consoante 0s
simbolos, os herois, os rituais e os valores, que refletem as crencas e comportamentos de
uma sociedade especifica e que sdo agregados na forma de praticas visiveis para um
observador externo, contudo, o seu significado cultural pode estar oculto e pode ser
percecionado, somente, consoante s&o interpretados pelos seus integrantes. Os (i)
simbolos sdo palavras, gestos, imagens ou objetos que possuem um significado especifico
dentro de uma cultura; (ii) os herdis, sdo individuos com caracteristicas valorizadas pelas

sociedades em que estdo inseridos, servindo como modelos de comportamento; (iii) 0s
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rituais, sdo atividades coletivas, vistas como socialmente essenciais e podem incluir
formas de saudagfes ou cumprimentos, assim como cerimonias, e por Ultimo, (iv) os
valores sdo preferéncias por determinado estados de coisas em detrimento de outras, que
envolvem pares opostos como o bem/mal, o sujo/limpo, o perigoso/seguro, 0
proibido/permitido, o decente/indecente, o moral/imoral, o feio/bonito, o né&o
natural/natural, o anormal/normal, o paradoxal/légico e o irracional/racional (Hofstede
G.,1991).

Em relacdo aos diferentes niveis em que a cultura se manifesta, as pessoas
pertencem a diversos grupos e categorias, o que resulta em varios niveis de programagao
mental, que incluem a identidade nacional, a regional, a étnica, a religiosa, a linguistica,
de genero, de geracdo, e de classe social e no caso especifico das sociedades, as mesmas
sdo formas de organizages sociais historicamente desenvolvidas e organicas, enquanto
as nacdes sdo grupos politicos com territorio e governo definidos (Hofstede, Hofstede, &
Minkov, 2010).

Embora o uso da nacionalidade seja introdutério para o paradigma presente nas
pesquisas sobre as diferencas culturais, é importante que seja usada com cuidado, pois
muitas vezes € o Unico critério viavel e isso acontece porque é mais facil recolher
informacdes sobre nacdes do que sobre sociedades homogéneas, no entanto, uma das
razdes para essa recolha, passa por promover a colaboracdo e uma melhor coexisténcia
perante as diferencas que advém da interacdo entre culturas diferentes (Hofstede G. ,
1991).

A identidade de uma pessoa € explicita e é frequentemente associada a sua
linguagem ou afiliacdo religiosa, sendo também notoria para aqueles que a partilham
quanto para 0s que ndo, mas, no entanto, a mesma ndo € uma parte central das culturas
nacionais e as diferencas identitarias sdo baseadas nas préaticas partilhadas do dia a dia,
juntamente com os simbolos, os herois e rituais, e ndo necessariamente os valores. As
identidades podem mudar ao longo da vida, especialmente para migrantes bem-sucedidos,
que se podem identificar com o seu pais de origem enquanto vivem no pais adotivo dos
seus pais, assim como no sentido oposto, quando visitam um novo pais e identificam-se
mais com 0 mesmo e ndo em relacéo a terra natal dos seus progenitores, ocorrendo isso,

porque eles geralmente vivem com uma mistura de regras culturais de ambas as
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sociedades e precisam de um grupo principal com o qual se identificar emocionalmente
(Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

Neste caso, também o grau em que as identidades podem ser multiplas, depende
da cultura e relaciona-se com a distincdo entre as dimensdes do individualismo e
coletivismo, no sentido em que as culturas mais individualistas permitem que as pessoas
tenham vérias identidades e mudem facilmente as suas "carteiras de identidade", enquanto
que em sociedades coletivistas, a concecao de si mesmo € vista como pertencente a uma
comunidade, seja ela étnica, regional ou nacional (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

Os autores Greet Hofstede, Gret Hofsted e Minkov (2010), referem que a
identidade ndo deve ser confundida com cultura, pois tanto ha grupos com 0s mesmos
padrdes culturais e valores que entram em conflito por questdes identitarias, assim como
no contexto intercultural, seja na academia ou nas organizacOes, pessoas de diferentes
culturas podem convergir e formar uma identidade prépria (p. 23).

J& os valores, sdo inerentes e fazem parte da nossa programagdo mental invisivel
e falar sobre eles € complexo porque envolve questionar motivos, emocgoes e tabus que
podem ser incompreendidos se ndo estudados, e no que concerne as nagdes estado, estdo
intimamente ligados & sua estrutura interna e ao funcionamento das institui¢bes, sendo
muito menos passiveis de serem influenciados pelas diferencas de identidade (Hofstede
G.,1991).

Cada pais possui as suas préprias instituicGes, que sdo estabelecidas
historicamente e abrangem regras, leis e organizacdes relacionadas com a vida familiar,
a educacdo, a saude, os negdcios, 0 governo e a administracdo, out até o desporto, 0s
meios de comunicacdo social, as artes e a ciéncia. Essas instituicdes funcionam de acordo
com determinados programas mentais e adaptam-se a cultura local, ou seja, as instituicdes
que acabam por surgir dentro de uma cultura, e tendem a perpetuar a mentalidade que as
originou, sendo que para compreender as mesmas, é necessario considerar sempre a
cultura e o contexto em que foram criadas. Por si s@, ndo é possivel mudar a maneira
COMo as pessoas pensam, sentem e agem num determinado pais ao importar instituicdes,
pois cada pais deve encontrar as suas proprias solucdes, adaptadas a mentalidade do seu
povo (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

Segundo Hofstede (1991), a distingdo entre as culturas nacionais e organizacionais

reside nas suas diferentes misturas de valores e praticas, sendo que as segundas surgem,
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quando as pessoas ingressam numa organizacdo de trabalho e mantém os valores
preexistentes, que consistem principalmente nas praticas adotadas na organizagdo e
embora a avaliacdo das diferencas entre os valores seja complexo, as praticas
organizacionais sao fundamentais para a medicéo precisa da cultura organizacional e ao
serem enfatizadas, pode haver um maior foco na transformacéo da cultura da organizacéo
ao substituir as praticas indesejaveis por outras mais eficientes, que sirvam como um
melhor auxilio para atingir os objetivos organizacionais propostos.

Sendo o cerne da cultura organizacional formado pelas percepc6es partilhadas das
préticas didrias, as variancias nos valores dos funcionarios vao mais de acordo com o seu
género, a idade, a educacdo e nacionalidade, do que propriamente com a sua conexao a
organizacdo, no entanto, os valores dos fundadores e dos lideres principais sao basilares,
pois moldam as culturas organizacionais, e consequentemente, 0 modo como essas
culturas afetam os seus membros € através das praticas partilhadas, sendo e os valores
dos fundadores e lideres, também absorvidos e associados aos procedimentos através dos
membros da organizacdo (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

Para melhor ajudar a perceber a dindmica da cultura organizacional, foram
concebidas nos anos 80, as dimensdes relacionadas com as diversas culturas
organizacionais - sendo na sua totalidade 6 dimensdes -, mas, no entanto, Hofstede
(2011), refere que a sua validade universal tem limitacbes devido a estrutura da
investigacdo que somente teve lugar em vinte unidades ou organizagdes, pertencentes

somente a dois paises. Passando a descricdo das seis dimensdes, que sdo as que seguem:

1. Orientacdo por processo versus orientacdo por resultados: A orientacdo
por processos, envolve o uso de rotinas técnicas e burocraticas que podem
variar tanto na sua composicdo, como entre departamentos da mesma
organizacdo, enquanto a orientacédo por resultados é focada nos resultados
finais, sendo este tipo de cultura mais possante e homogénea (Hofstede G.
, 2011);

2. Orientacdo para o trabalho versus orientacdo para o funcionario: A
primeira assume responsabilidade apenas pelo desempenho do trabalho

dos funcionarios, enquanto as culturas orientadas para os funcionarios,
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dettm no seu meio praticas relacionadas, especificamente, com a
fomentacdo do bem-estar e felicidade dos seus funcionarios (Hofstede G.,
2011);

3. Profissional versus paroquial: Na primeira, 0s membros identificam-se
principalmente com a sua profissdo, na Gltima, os membros partilham da
mesma identidade consoante a organizacdo para a qual trabalham
(Hofstede G. , 2011);

4. Sistemas abertos versus sistemas fechados: Esta dimenséo, refere-se ao
estilo de comunicacéo e a facilidade de integracdo de estrangeiros e novos
membros numa organizacao, sendo também passivel de se verificarem as
diferencas entre culturais nacionais (Hofstede G. , 2011);

5. Controlo rigido versus controlo restritivo: Esta categoria, é alusiva ao nivel
de formalidade e pontualidade dentro de uma organizacdo e é influenciada,
em parte, pela tecnologia utilizada pela unidade (Hofstede G. , 2011);

6. Pragmatico versus normativo: Por ultimo, esta comensuracdo, concentra-
se na forma como uma organizacdo lida com o contexto em que esta
inserida e com os respetivos clientes. As empresas relacionadas com a
oferta de servicos, geralmente, ttm uma abordagem mais flexivel,
enquanto as que estdo envolvidas com a aplicacdo de leis e regras, tendem
a ter uma abordagem mais rigida, sendo que esta dimensdao, pode ser usada
para mensurar o grau de orientacdo para com o cliente (Hofstede G. ,
2011).

De forma resumida, tanto a nivel nacional e regional como organizacional, para
uma melhor gestdo intercultural relacionada com os RH, é necessario entender o
comportamento dos gestores, dos lideres e colegas de trabalho, como também é
igualmente essencial perceber a sociedade em que estdo inseridos, sendo que isso envolve
conhecer os tipos de personalidades existentes num pais, assim como o modo referente
ao funcionamento das familias e das instituicdes. Além disso, é Util saber os habitos de
consumo das pessoas e quais 0s seus pressupostos em relacdo a satde, ao crime, a punigéo

e aos assuntos religiosos (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).
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No que se refere a cultura organizacional, segundo os autores Hofstede, Hofstede
e Minkov (2010), o departamento de RH desempenha um papel crucial para a manutengéo
dos valores da organizacdo, pois € através da selecdo e contratacdo que se conseguem
escolher os perfis mais indicados consoante as necessidades da empresa, sendo também
através do sucesso dos processos de integracdo e subsequente socializacdo dos novos
membros numa empresa, que é possivel, tanto para o melhor quanto para o pior, a
passagem correta das aprendizagens relacionadas com as praticas, os simbolos, os herdis

e 0s rituais associados ao meio que pertencem.

2 - Gestao Multicultural e de Diversidade: Evolu¢ao no tempo

Como ja foi demonstrado através de varios autores neste trabalho, mais
precisamente Hofstede, na obra Culture's Consequences (1980), ou The Silent Language
(1959) de Edward Hall, as preocupacgdes por tornar as empresas mais efetivas a nivel
negocial ou de recrutamento, no contexto globalizado, levou a que houvesse uma maior

preocupacdo na segunda metade do seculo XX, pelo entendimento de como as diferentes
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culturas funcionam, assim como transportou para a necessidade de criacdo de métodos de
integracdo de pessoas de diferentes nacionalidades, de forma a criar uma cultura de
trabalho eficiente.

Né&o sé este conceito cresceu no contexto organizacional, como esta ligado a ideia
da abordagem intercultural fora das organizacfes, que de acordo com a autora Gido
(2010), converge com o que hoje tende a ser considerado o ideal de plena cidadania, que
ndo esta necessariamente ligado a uma soberania ou a um territorio especifico, mas é tido
como um valor essencial do pensamento democratico e alargado a todos os individuos,
onde quer que vivam e trabalhem.

Segundo DelLancey (2013), uma forca de trabalho multicultural implica ter
funcionarios de diferentes nacionalidades, etnias, racas, religides, educacao e géneros a
trabalhar em conjunto, e gerir essa forca de trabalho, envolve lidar com as diferencas
culturais, enquanto promove uma mudanca de mentalidade na cultura organizacional.
Entender a diversidade e o multiculturalismo € importante para as empresas
multinacionais ganharem mais participacdo e experiéncia no mercado, para aumentarem
a sua produtividade, para criarem e manterem a vantagem competitiva procurada, assim
como para maximizarem os lucros e aumentarem a eficiéncia num contexto econémico
altamente competitivo.

Com o avango da importancia deste tema foi feito um inquérito pela Human
Resources Management, nos finais dos anos 90 em que mais de 80% de 500 empresas
que responderam, ja tinham um programa de diversidade incluido na empresa. (Stockdale
& Crosby, 2004).

De acordo com Tayler Cox (1993), foram varias as tendéncias relacionadas com o
trabalho a determinar a importancia da diversidade e multiculturalidade nas organizacgdes
na década de 90, a comecar pela forca de trabalho de varios paises que comecgou a tornar-
se mais distinta, quer seja em relacdo ao género, como a etnia e nacionalidade. Outro
motivo, deveu-se ao facto de as empresas procurarem ter um foco maior sobre a
importancia do funcionamento e praticabilidade das equipas multiculturais e como estas
podem contribuir para a criacdo da vantagem competitiva, assim como uma outra
tendéncia identificada, esta relacionada com a adaptacdo do marketing e vendas da
organizacao, tal como do funcionamento das operagdes a nivel negocial, principalmente

para uma melhor introdu¢do no mercado internacional.
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Na otica de Michalle Mor-Barak (2017), para as empresas poderem liderar com
sucesso no contexto internacional, é necessario para os lideres, 0s gestores e consultores
ou técnicos de recursos humanos, que tenham nocéo das questdes relacionadas com a
diversidade e as suas componentes, pois como a tendéncia tem sido lidar com uma
sociedade cada vez mais heterogénea e este processo podera ser irreversivel, neste
momento, podem haver falhas na dindmica da lideranca e na sua adaptabilidade através
do tempo a estas questoes.

Para melhor entender como as organizacgdes se inserem no mercado global, Barlett
e Goshal (1998; Barlet, Goshal, & Beamish, 2007; Berndt, 2014 citado em Barak, 2017),
categorizaram as organizacgdes e a forma como se posicionam perante a diversidade, assim
como as implicacBes deste fator na sua cultura organizacional, comecando pelas
denominadas empresas internacionais que tém operacGes em mais do que um pais
diferente, mas com a base principal num pais, que por norma é o principal influenciador
de cultura organizacional nas demais. Consequentemente, o objetivo primordial passa por
transportar e ajustar o conhecimento para as filiais ou subsidiarias, sendo este fator muito
marcado pelas praticas dos recursos humanos.

Outro tipo de categoria sdo as empresas multinacionais, em que a parte central da
organizacdo detém o poder de decisdo, mas cada ramificacdo da empresa, que esta
inserida noutro contexto regional ou nacional, ja detém alguma autonomia nas decisfes
relacionadas com a gestdo do negdcio. Segundo Mor-Barak (2017), este tipo de empresas,
consegue desenvolver capacidades estratégicas que permitem o reconhecimento e a agao
conforme as diferencas das varias realidades nacionais no contexto global, tornando assim
a cultura da empresa menos inflexivel e menos dominada pela cultura nacional original,
ao contrario das organizacdes internacionais.

Por altimo, Barlett e Goshal (1998; Barlet, Goshal, & Beamish, 2007; Berndt, 2014
citado em Barak, 2017) fazem referéncia as corporagdes globais, em que a parte principal
da empresa esta localizada numa determinada regido geogréafica, mas as decisdes cruciais
sdo feitas por lideres e gestores espalhados pelo mundo, sendo o seu foco principal a
eficacia da empresa a nivel global, o que leva a que tenha que ser proficiente e trate o
mercado global como um todo, criando assim um tipo de cultura organizacional, que ndo

é dominada por qualquer cultura nacional.

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 61



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

De acordo com Mor-Barak (2017), embora a maior parte das organizacfes atuem
no contexto de multinacional, é importante para todas que consigam maximizar o seu
talento humano, independentemente da sua origem e localizacdo, através da melhoria
continua, fruto da recolha de opinides dos varios colaboradores de diferentes origens,
tendo como consequéncia um impacto positivo em resultados relacionados com a
satisfagcdo do cliente e melhoria do produto, assim como na cultura e politicas da empresa,
de forma a torna-se mais lucrativa.

Embora as organizacdes tenham um papel importante no desenvolvimento da
gestdo de diversidade e das equipa multiculturais, também a lei criada pelas institui¢oes
governamentais e legislativas que regulam e estruturam estas questfes no territério onde
as empresas atuam, desempenham um papel importante na elaboracéo de préaticas que tém
que ser adotadas nos departamentos de gestdo recursos humanos pertencentes a essas
mesmas empresas, sendo ndo sO crucial entender a lei que regula o contexto local ou
regional, como nacional e até comunitario, no caso de paises pertencentes a Unido
Europeia.

Neste sentido e servindo como exemplo para o resto do Mundo, foram varias as
iniciativas tomadas por parte dos representantes politicos nos Estados Unidos da América,
para criar leis sobre a diversidade e incluséo, sendo que neste caso McCormick (2007),
identifica a Lei dos Direitos Civis de 1964 que tornou ilegal para qualquer empresa a
pratica de discriminacdo no ato da contratacdo, assim como a Lei dos Americanos com
Deficiéncias de 1990 (Americans with Disabilities Act) referenciada por Cox (1993), que
proibe a discriminacdo contra pessoas com deficiéncia, entre outras.

No caso especifico portugués, foram de enorme relevancia as leis n.° 7/2009, de 12
de Fevereiro (2009), que aprova a revisdo do codigo do trabalho e estabelece as regras do
trabalno em Portugal, a lei n.° 93/2017, de 23 de agosto (2017), referente ao
estabelecimento de medidas de combate a discriminacéo racial e étnica, a lei n.° 60/2018,
de 21 de agosto (2018), referente & aprovacdo de medidas de promocao da igualdade
remuneratdria entre mulheres e homens por trabalho igual ou de igual valor e por Gltimo,
a lei n.? 4/2019, de 10 de janeiro (2019), que estabelece uma obrigacéo para as empresas
contratarem uma certa proporc¢éo de pessoas com deficiéncia, com o objetivo de promover

a incluséo e a igualdade de oportunidades no mercado de trabalho.

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 62



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

Mesmo apesar de todos os avancos, Dobbin & Kalev (2016), mencionam no seu
artigo Why Diversity Programs Fail and What Works Better, que muitos programas de
diversidade nas organizacfes fracassam porque baseiam-se em abordagens superficiais
ou imediatistas, como por exemplo, as formacdes isoladas ou as acdes afirmativas, que
ndo abordam as causas subjacentes das desigualdades e preconceitos no ambiente de
trabalho, assim como também podem gerar entraves e reacdes negativas por parte dos
funcionarios, criando uma maior resisténcia a mudanca e um clima de trabalho tenso.

Os autores, sugerem que em vez de programas ou acdes isoladas, as organizagdes
devem adotar medidas mais abrangentes e integradas para promover a diversidade e a
inclusdo, sendo que para tal é necessario abordar 0s vieses inconscientes que podem
influenciar as decisdes de contratacdo e promocdao, assim como, estabelecer processos de
recrutamento mais transparentes e equitativos, com vista a criar uma cultura
organizacional que valorize a diversidade. Também as métricas e o0 monitoramento sdo
essenciais para se poder avaliar o progresso e a eficacia das iniciativas relacionadas com
a diversidade, pois s6 assim, é possivel identificar lacunas para subsequentemente,
implementar estratégias corretivas quando se for visto como indispensavel (Dobbin &
Kalev, 2016).

2.1 - Gestao Multicultural e Gestao de diversidade: Duas faces

da mesma moeda?

Enquanto que por um lado a globalizacdo levou a uma maior atividade econémica
além fronteiras e como consequéncia, a uma maior necessidade de uma méo de obra
diversificada, que por si sO, intensificaram as intervencbes relacionadas com a
diversidade nas organizacOes (Ollapally & Bhatnagar, 2009), também cresceu a ideia
sobre a necessidade de uma definigé@o geral acerca da diversidade, que possa ser aplicada
a nivel organizacional, nas varias empresas e nos paises espalhados pelo mundo (Mor-
Barak, 2017).

O autor Mor-Barak (2017), refere-se ao facto de o conceito de diversidade ser
muitas vezes confundido entre paises, uma vez que nos Estados Unidos da América, por

exemplo, automaticamente inclui o respeito pelas diferencas entre etnias, religides,
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carateristicas e deficiéncias fisicas, assim como pela idade e orientacdo sexual, enquanto
na Europa muitas vezes é composta somente pela diferenca entre nacionalidades, linguas
e culturas.

Tanto Ollapally e Bhatnagar (2009), como Mor-Barak (2017), referem que ha vérias
defini¢cOes de diversidade nas organizacgdes que foram evoluindo consoante o tempo e a
necessidade de inclusdo de uma forga de trabalho cada vez maior e mais diversificada, a
par do tratamento cordial e justo, assim como 0 acesso a oportunidades idénticas no que
concerne o trabalho, deve ser expandido na o6tica de algumas organizacGes, passando de
um paradigma ndo so aplicavel aos seus colaboradores, como também aos seus “clientes,
as suas comunidades, aos seus revendedores e fornecedores” (Ollapally & Bhatnagar,
2009, p. 455), levando a que haja uma apreciacao geral por todas as diferencas e todas as
perspetivas.

Desta forma, depois de um vasto estudo sobre os varios conceitos e definicdes de
diversidade nas organizacgdes, Mor-Barak (2017, p. 117), consegue-as compilar em 3
categorias grupais sendo as mesmas definidas por 1) definicdes baseadas em categorias
restritas, como 0 género, a etnia ou as diferencas étnicas; 2) as definicdes baseadas em
categorias amplas, que incluem, por exemplo, a educacéo e o estado civil; assim como 3),
as definigdes baseadas em regras conceituais, como variedade de opinides, ou diferencas
entre percecoes e acoes.

No sentido de ser mais abrangente e de conseguir expandir o conceito de
diversidade de forma a tornar-se mais inclusivo, Mor-Barak (2017), define a diversidade
da equipa de trabalho da seguinte forma:

A diversidade da forca de trabalho, refere-se a divisdo da mesma em categorias distintas que: (a)
possuem uma perce¢do de similaridade dentro de um determinado contexto cultural ou nacional,
(b) tém um impacto potencialmente prejudicial ou benéfico nos resultados da empregabilidade,
como no acesso a oportunidades de trabalho, ao tratamento justo no local de trabalho,
independentemente das competéncias e qualificagdes, assim como consoante as aptidGes

necessarias para mais perspetivas de promogéo. (Mor-Barak, 2017, p. 130)
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Embora ja hajam avancos significativos no estudo e implementacdo de préticas
relacionadas com a diversidade nas organizagdes, segundo Ollapally e Bhatnagar (2009),
ainda hé trabalho a ser feito no que concerne ao estigma e 0 preconceito associados, por
exemplo, entre as capacidades do homem e a mulher no mesmo trabalho, de quem se
sente prejudicado e olha para a diversidade como um foco nas minorias e
automaticamente sente-se excluido, assim como pode levar a criagdo de uma equipa mais
desfragmentada e reforca a diviséo entre grupos, levando a que algumas vezes as proprias
culturas e subculturas das organizacGes evitem as politicas e praticas dos recursos
humanos, tendo como consequéncia a perda de talento, como de desempenho.

Desta forma, segundo Ollapally e Bhatnagar (2009), cabe as organizagdes que
abracam a diversidade, que tenham em consideracdo no momento de contratagdo, como
apos a entrada dos colaboradores, a formacdo dos mesmos, principalmente dos seus
lideres e gestores, em inteligéncia cultural, de forma a terem no seu meio pessoas que sao
sensiveis as diferencas culturais e possam ser mais respeitadores das minorias. A nivel
de grupo, é importante que o departamento de recursos humanos também seja responsavel
por este processo e consiga criar praticas relacionadas com a diversidade, que segundo
Bryan (2000, citado em Ollapally e Bhatnagar, 2009), possam desafiar a categorizagéo de
forma a criar ambientes de trabalho em que as pessoas trabalham todas em conjunto.
Assim como por ultimo, € crucial nas organizacfes que a gestdo de topo esteja
completamente convencida sobre os beneficios da gestdo de diversidade e a pratique no
seu meio, pois SO assim consegue passar a percec¢do de que este fator é uma preocupacao
dentro da empresa e através do comprometimento representado através da alocacdo de
recursos para lidar com esta situacdo, pode levar a maiores ganhos no desempenho da
organizacao.

Segundo a Creative Commons (2012), a diversidade € definida consoante as
diferencas entre as pessoas, € do ponto de vista da gestdo de recursos humanos.
geralmente, concentra-se num conjunto de politicas para cumprir padrdes de
conformidade. Essas diferencas podem incluir raca ou etnia, o género, a orientacdo
sexual, a religido, a origem, o status socioecondémico e muito mais. E esta definicéo, vai
de encontro com a ja apresentada, mas, no entanto, os autores referem-se ao

multiculturalismo nas organizagdes, como algo que j& vai além da diversidade e é
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constituida pela inclusdo, pela compreensdo e respeito, enquanto sdo analisadas as
desigualdades de poder na sociedade.

Sendo assim, o multiculturalismo acaba por constituir um dos estagios
relacionados diretamente com o clima inclusivo e como as praticas e as diferentes culturas
das organizagdes se adaptam ao mesmo, que tem como consequéncia uma posicdo
vanguardista na contratacdo e retencdo de talento, assim como acaba por alavancar a
vantagem competitiva das organizacges, ao incluir um maior leque de opg¢des e formas
de gestdo.

Os autores Ollapally e Bhatnagar (2009), identificam varios estudos que falam
precisamente nas transi¢cGes que as organizacGes acabam por sofrer até se tornarem
multiculturais, estando um dos quais relacionados com o impacto que a lideranca, a
formacédo, a pesquisa, assim como a analise e mudanca de cultura, como de procedimentos
da gestdo de recursos humanos e respetivo follow up sdo necessarios para a mudanca
pretendida (Cox & Blake, 1991, citado por Ollapally e Bhatnagar, 2009).

No mesmo sentido Mor-Barak (2017), refere que a gestdo de diversidade, acaba
por ser constituida por todas as acGes voluntarias no seio das organizacGes que Sao
desenhadas para criar uma maior inclusdo dos seus funcionarios com as mais diversas
caracteristicas diferenciadoras, quer seja para as estruturas formais ou informais das
organizacgOes, por meio de programas ou de politicas da empresa.

Também Taylor Cox (1994), na sua proposta sobre o tipo de organizagdes e a
respetiva gestdo de diversidade em que sdo definidas como organiza¢fes monoliticas,
plurais ou multiculturais, o autor diz que as organizagdes multiculturais séo as que gerem
mais facilmente a diversidade, pois sdo as que contém uma cultura e valores mais
inclinados para lidar com as diferencas culturais, e que também primam pela integracao
plena dos seus membros e tentam ser livres de viés ou preconceitos, assim como de
favoritismos entre grupos, levando a que hajam poucos conflitos entre membros.

Segundo Brett, Behfar e Kern (2006), as equipas multiculturais apresentam
dilemas de gestdo desafiantes, pois as diferencas culturais podem dificultar o trabalho em
equipa mais eficazes e esses obstaculos nem sempre sdo reconhecidos imediatamente, o
que leva a que por vezes 0s gestores possam piorar a situacdo ao intervir de maneira
inadequada. O desafio de gerir equipas multiculturais de forma eficaz, reside no

reconhecimento das causas culturais do conflito e intervir de maneira a colocar a equipa
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no caminho certo, trata-se também de capacitar os membros da organizacdo a lidarem
com desafios futuros por conta propria.

Dentro desta Otica os autores Brett, Behfar e Kern (2006), referem que existem
varias maneiras diferentes de lidar com os desafios que surgem em equipas multiculturais,
sendo a primeira abordagem definida pela adaptacéo e reconhecimento das diferencgas
culturais, assim como, pela procura de formas de as contornar. Uma outra estratégia passa
por realizar intervencgdes estruturais, como mudar a composicdo da equipa para melhor
acomodar as diferencas culturais. Uma intervencdo a nivel da gestdo, também pode
envolver estabelecer normas desde o inicio, ou trazer um gestor de alta patente para ajudar
a resolver os problemas. No entanto, se todas as outras opgdes falharem, pode ser
necessario tomar medidas drasticas, como remover um membro da equipa.

Sé&o varios 0s autores que acabam por compilar os varios beneficios que a gestdo
de diversidade, onde estdo incluidas as diferentes culturas, tém para as organizacdes e
numa espécie de evolucdo temporal podemos perceber nos seus modelos como é que as
alteracdes foram sendo feitas de forma a incluir uma maior abrangéncia concetual e de
individualidades, sendo que, neste caso, 0 modelo de Taylor Cox (1994), denominado de
Modelo Internacional de Diversidade Cultural foi um grande passo para explicar qual o
valor inegavel da gestdo de diversidade nas organizagdes.

Ao comecar por explicar este modelo, 0 mesmo foi pensado e desenhado para ser
aplicado em termos de gestdo de diversidade cultural, mas como o autor refere, “muito
do que € dito no modelo pode ser aplicado a todo o tipo de identidades culturais, assim
como também é aplicavel a categorias de trabalho associadas a funcdes especificas, assim
como a religides, a idade e habilidades fisicas” (Cox, 1994, p. 6). Na explicacdo deste
modelo, o autor sugere que ndo sé o clima diversificado é composto por fatores
organizacionais, assim como depende de um conjunto de fatores que interacionam entre
si, uma vez que é centrado em como acontece a relacdo entre 0 grupo maioritario e
minoritario da empresa, através dos efeitos da afiliacdo de uma pessoa a um determinado
grupo, sendo analisada em trés niveis: (1) individual, (2) grupo/intergrupal e (3)
organizacional.

Neste sentido, o autor Taylor Cox (1994), refere que o clima diversificado nas
organizag@es inclui quatro tipo de fatores individuais, trés fatores relacionados com as

relacOes entre grupos e quatro caracteristicas relacionadas com o contexto organizacional.
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Em relagéo aos quatro fatores individuais, 0s mesmo s&o incorporados pelas (1) estruturas
de identificacdo pessoal, o (2) preconceito (sentimento em relacdo a uma pessoa de
determinado grupo), (3) o estereodtipo (pressuposto sobre as pessoas de um determinado
grupo) e (4) o tipo de personalidade. No que concerne as relacdes entre grupos, as mesmas
sdo compostas por (5) conflitos entre grupos, (6) pelo etnocentrismo e (7) pelas diferencgas
culturais e por altimo, as caracteristicas relacionadas com o contexto organizacional, sdo
definidas consoante a (8) cultura e (9) os processos de aculturacdo da organizacdo, pela
(10) integracao estrutural e (10) informal dos funcionarios na empresa, assim como pelo
(11) vies institucional, relacionado com as préticas e sistemas implementados pelos
recursos humanos.

Consequentemente, quando o clima diversificado de uma organizagédo € composto
por todas as componentes anteriormente representadas, o seu conjunto pode influenciar
as experiéncias afetivas individuais relacionadas com a carreira e o trabalho, assim como
também podem surgir efeitos em termos de resultados relacionados com as conquistas
individuais e organizacionais. Em relacdo a forma afetiva, 0 modo como as pessoas se
sentem em relacdo ao trabalho, é representado através da moral, da satisfacdo e do
envolvimento dos colaboradores, assim como as conquistas estdo relacionados com o0s
resultados positivos dos colaboradores e uma boa avaliagdo de desempenho pode
significar promogdes, aumentos e compensacdes (Cox, 1994).

Por ultimo, todos estes resultados individuais podem impactar a qualidade de
trabalho, a produtividade, assim como pode significar reducGes nas taxas de absentismo
e turnover, resultando, automaticamente, num aumento da quota da organizagcdo no
mercado e lucro da empresa. Também ¢ de elevada importancia notar que certos aspetos
relacionados com a diversidade de diferentes culturas nas organizagdes, caracteristica
vigente nas componentes do clima diversificado, pode impactar o desempenho da
organizacgéo através de uma maior criatividade ou inovacao e capacidade de resolucéo de
problemas, assim como leva ao aumento da capacidade de comunicagdo entre
departamentos presentes na organizacdo, sendo estes fatores somente possiveis se houver
uma proporcional diversidade nas estruturas formais e informais da organizacdo (Cox,
1994).

Segundo Rijamampianina & Carmichael (2005), lidar com a diversidade nédo é

simples, pois ndo ¢ facil de a compreender nem de a gerir. Muitas vezes, a relagéo entre
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a gestdo da diversidade, a equidade no emprego e as acOes afirmativas é vista de vérias
formas na literatura, o que leva a que alguns vejam a gestdo da diversidade com o mesmo
significado representativo da equidade no emprego ou acdo afirmativa, e usam os termos
de forma intercambiavel. No entanto, os autores fazem a distin¢do entre a equidade e
diversidade no emprego, sendo a primeira, significado da alteracdo da aparéncia de uma
organizagdo e da mistura das pessoas, focando-se apenas nas diferencas, como a raga, o
género e as incapacidades. E também composto por conceitos relacionados com
antidiscriminacdo, sendo uma cultura impulsionada externamente atraves de um registo
legalmente obrigatorio, baseado em justica social e moral com um fim em si mesmo.

Na gestdo de diversidade, é possivel notar leves, mas significativas diferencas,
uma vez que é composta pela alteracdo da forma como uma organizacgdo funciona através
de uma nova mistura de pessoas, de ambiente, de sistemas e de processos. E baseada na
capacitacao dos seus funcionarios, com foco na transformacdo do posto de trabalho e da
cultura, nas diferencas e semelhancas no meio organizacional, assim como em todas as
dimensdes da diversidade. E pré-inclusiva, impulsionada internamente e voluntaria,
sendo vista neste sentido como um imperativo empresarial e um meio para atingir um
fim, uma melhor gestdo com vista a uma maior vantagem competitiva (Rijamampianina
& Carmichael, 2005).

Segundo Douglas e Yip (2014), numa organizacdo com o tipo de cultura de
carreira inclusiva, em que ha diversidade geografica, o éxito do seu negdcio pode ser
afetado pelo nivel de sucesso de carreira e a sua possibilidade de desenvolvimento, quer
seja através de igualdade de oportunidades, como de apoio aos funcionarios sub-
representados ou minorias. Embora uma organizacdo possa ter uma cultura diversificada,
a mesma nunca sera representativa de um tipo de cultura ligada com este tipo de gestédo
de carreira se ndo oferecer as igualdades de oportunidade, podendo este fator representar
um impedimento na progressao dos seus funcionarios.

Também é importante que os artefactos utilizados na cultura destas organizac¢des
estejam representados na forma de redes de diversidade, de grupos e recursos de
diversidade que oferecem apoio e orientacdo de carreira, conselhos de inclusdo, assim
como prémios e praticas relacionadas com os recursos humanos. As organizagdes com
este tipo de cultura conseguem promover ativamente o0 avango na carreira dos

funcionarios através de politicas e praticas que, per si, serdo assimiladas pelos mesmos
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como parte do ambiente de trabalho, ajudando assim a reforcar ou a forjar novos valores
(Douglas & Yip, 2014).

Consequentemente, € através da manifestacdo desse tipo de cultura que se forma
um clima composto pelas varias percecdes partilhadas dos colaboradores sobre a
importancia que a sua trajetdria de carreira tem em relacéo a inclusdo, independentemente
das suas origens e identidades sociais, quer seja pelo meio do apoio ja referido, assim
como pela contratacdo e retencdo de funcionarios pertencentes a minorias (Douglas &
Yip, 2014).

Segundo Mor-Barak (2017), a cultura de trabalho inclusiva nas organizagdes é
formada por um conjunto de valores que impulsionam as suas préaticas e politicas, e de
forma a tornarem-se inclusivas, as organizacdes precisam de avaliar os valores e normas
ja existentes e iniciar novas politicas e programas que podem trazer a tdo necessaria
mudanga.

Numa Gtica em que as organizacdes tém responsabilidades de implementacédo de
dimensGes inclusivas e de gestdo de diversidade, o autor avalia o conjunto de valores que
sdo caracterizados pelo grau em que acontecem as interacfes entre as organizacdes, entre
0s seus colaboradores e 0 ambiente externo que os rodeia, sendo 0s niveis compostos

pelas seguintes dimensoes:

1. Inclusdo e diversidade interna relacionado com os trabalhos da
organizacdo: Esta dimensdo é referente as relagBes internas entre a
organizacdo e os seus colaboradores, baseando-se numa estrutura de
valores dinamicos, pluralista e co-evolutiva, com uma forte influéncia
pelos valores relacionados pelo respeito matuo e contribui¢des iguais das
diferentes perspetivas culturais, para esses valores e normas na

organizacdo (Mor-Barak, 2017, p. 315);

2. Inclusdo e colaboragdo entre a organizacdo e a comunidade: Esta dimensao
esta relacionada com a forma como a organizagdo cria e direciona uma
interacdo de reciprocidade com a comunidade que a rodeia, assim como

com os stakeholders externos. Enquanto que uma organizagdo com um
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ambiente de trabalho exclusiva ndo estabelece ou ndo vé como prioritaria
essa conexdo com a comunidade, por outro lado, as organizacgoes
inclusivas reconhecem as consequéncias socioeconomicas, como tantas
outras, que sao fruto da sua presenca na comunidade e percebem que € da
sua responsabilidade melhorar os efeitos adversos que possam criar, assim
como o crescimento do bem estar geral da comunidade em que estdo
inseridas (Mor-Barak, 2017, p. 315);

3. Inclusdo através de colaboragdo a nivel estatal e nacional - E alusiva pela
forma como os valores influenciam as politicas da organizacdo em relacdo
a populacéo desfavorecida, como por exemplo, pessoas que recebem apoio
financeiro estatal, vitimas de violéncia doméstica e jovens em risco de
exclusdo social. Nas culturas de trabalho inclusivas, as pessoas em
condigBes menos favoraveis sdo vistas como estaveis e como uma forga de
trabalho com potencial crescente, fazendo com que haja um investimento
na sua educacao e formacao. No lado oposto, as culturas exclusivas olham
para a responsabilidade social associada a essas pessoas como somente
tutela das agéncias ou organizagdes estatais e governamentais, como
também sendo responsabilidade das instituicGes de caridade e prestacdo de
apoio (Mor-Barak, 2017, p. 315);

4. Inclusdo através das colaboracdes a nivel global: Por ultimo, também ¢é
importante a forma como a organizacao se posiciona em relacao as praticas
referentes as trocas justas de bens econémicos e servigos, assim como sao
organizagOes que primam por criar uma relagé@o de respeito cultural entre
individuos, grupos e organizacfes pertencentes a outros paises. Sendo
assim, as organizagdes que primam por uma cultura de trabalho inclusiva,
valorizam a colaboracéo internacional, séo pluralistas e identificam como
trabalham sobre interesses globais mutuos, ao contrario das exclusivas,
que séo etnocéntricas, sdo focadas numa sé cultura nacional e dentro do
panorama internacional, comportam-se com o foco Unico nos pressupostos

compostos pela sua prépria cultura (Mor-Barak, 2017, p. 315).
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Como refere Mor-Barak (2017), na implementacdo de uma cultura de trabalho
inclusiva, as organizacGes podem tirar frutos das decisdes tomadas relativamente a
diversidade, assim como esse fator tem influéncia notoria em termos de beneficios para
os individuos pertencentes ao seu meio, como para as organiza¢ées como um todo. No
entanto, nem tudo é facil na implementagdo destes procedimentos préticas e normas e 0
modo como ¢ feita a ponte para uma nova realidade representada através da cultura e do
clima organizacional, na forma das percecdes partilhadas entre funcionarios em relacao a
diversidade, pode representar barreiras nos diferentes niveis onde a mesma pode e deve
funcionar.

Em primeiro lugar, a nivel da incluséo e diversidade praticada entre os membros
pertencentes a dinamica interna da organizacdo, 0os maiores obstaculos que se podem
enfrentar podem ser representados através de preconceitos, da discriminacao encoberta e
aberta, das mas interpretacdes sobre o0s diversos contextos ou origens pessoais e perce¢des
dos colaboradores, assim como sobre a competi¢cdo do grupo relacionada com o acesso
ao poder dentro da organizacdo. Ainda em relacdo a este nivel, mas do lado positivo, sdo
identificados varios beneficios, a comecar pelos individuais que estdo associados com um
maior e melhor acesso a promocdes e beneficios relacionados com carreira, tal como uma
maior satisfacdo no trabalho e bem-estar individual dos colaboradores. Nas organizacdes,
os beneficios podem ser representados por uma baixa taxa de turnover ou rotatividade de
funcionarios, num menor absentismo, no melhor acesso a uma rede de colaboradores com
um alto potencial que se sentem atraidos pela cultura organizacional da empresa, que apés
a contratacdo terdo um maior comprometimento representado na forma de produtos mais
diversificados e apelativos para os varios tipos de clientes (Mor-Barak, 2017).

Os beneficios associados ao segundo nivel, de inclusdo e colaboracdo entre a
organizacdo e a comunidade, passam pela criacdo de novos postos e nova formacéo
relativos ao trabalho, assim como pela oferta de novos servicos e produtos para a
comunidade com que a organizagdo tem de se relacionar. Como beneficio adicional
relacionado com os fatores anteriormente referidos e juntamente com as recompensas
tangiveis da organizacdo, a imagem da organizacgdo sera vista de uma forma positiva e

tera uma atratividade maior em termos de recrutamento, o que se podera refletir mais
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tarde na mitigacdo dos litigios entre os colaboradores e as chefias ou a organizacao.
Também ainda em relacdo a este ponto, as empresas podem enfrentar barreiras
relacionadas com o seu tipo de cultura, pois se forem mais fechadas e acima de tudo
apontadas para resultados, estas sdo das barreiras principais para implementar medidas
relacionadas com a inclusdo e diversidade (Mor-Barak, 2017).

Em terceiro lugar, no que toca a inclusdo através de colaboragdo a nivel estatal e
nacional para além das politicas implementadas a nivel dos estados que séo representadas
por leis que depois tém que ser implementadas pelas empresas, na dindamica das culturas
de trabalho inclusivas, isto implica que a nivel individual os trabalhadores tenham uma
melhor formacdo que também pode ser prestada a outros empregadores, assim como a
nivel organizacional pode haver uma maior abertura e nimero de pessoas disponiveis
para trabalhar nestas empresas. Como consequéncia da boa implementacdo destas
politicas na forma de praticas, ttm uma equipa de trabalho mais leal e as relagbes com 0s
clientes sdo melhoradas, em especial naqueles que se preocupam com as causas
relacionadas com as pessoas mais desfavorecidas. Ainda a nivel das barreiras que as
empresas possam enfrentar nesta dimensao de colaboragédo, as mesmas estéo relacionadas
com uma visao de curto prazo, pequena e mais focada no interior da empresa, assim como
contém o esteredtipo sobre 0s grupos menos favorecidos serem considerados instaveis e
dispensaveis (Mor-Barak, 2017).

Por ultimo, na dimenséo relacionada com a inclusdo através das colaboracgdes a
nivel global os beneficios a nivel individual podem ser representados pelo mesmo acesso
a formacdo anteriormente referida, mas no sentido de apenas estar disponivel por estar
associada a uma organizacdo especifica, o que pode levar a melhorias nas condi¢des de
vida do individuo, da familia e da comunidade em que os colaboradores estdo inseridos.
Também a nivel organizacional e de forma positiva, pode haver uma nova expansao
representada sobre a forma de possibilidades de vendas em novos mercados, assim como
ao mesmo tempo existem barreiras que se podem encontrar a este nivel, que passam pela
ambicao desmedida, pelas dificuldades enfrentadas na comunicacgéo fruto da diversidade
cultural e nacional, juntamente com o tratamento injusto e inapropriado relacionados com
a diversidade, mais precisamente nas condi¢bes de trabalho dos expatriados

comparativamente com os colaboradores locais e nacionais (Mor-Barak, 2017).
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De forma conclusiva, ap6s a andlise das obras dos varios autores sobre a gestdo
de diversidade e multicultural, sdo notdrias as semelhancas entre ambas e o que
representam nas organizacdes, no entanto, € importante conseguir manter uma dindmica
adaptativa através do tempo que consiga assegurar 0s procedimentos e praticas atuais por
parte dos recursos humanos e das liderancas, de forma a conseguir reter e atrair talento,
assim como, para gerir o conflito passivel de acontecer que possa derivar das vérias
diferencas existentes entre colaboradores, assim como das diferencas culturais. Embora
diferentes tempos requeiram diferentes medidas, que por si sO, resulta em diferentes
estados relativos a variacdo das culturas das empresas, as mesmas ao conseguirem mostrar
aos colaboradores que no caso da gestéo de diversidade e multicultural, o entendimento
pelas diferentes necessidades de cada individuo e a capacidade de conseguirem ir além
do que esta previsto por lei em relacdo as questdes relacionadas com o trabalho, podem
ser fatores diferenciadores e potenciadores de inovagdo, de talento e motivagéo, para
manter a empresa como um todo capaz de ser lucrativa, produtiva e competitiva no

mercado global.

2.2 — A eficiéncia da Gestao Multicultural na era da globalizacao

Segundo Lewis (2006), o século XXI representa uma viragem importante para as
organizacOes e as respetivas liderancas, uma vez que ha uma necessidade vigente de
mudanca que serve de sustento para a procura por uma dinamica de capacidade de
competicdo adaptativa, que forca a abandonar as normas e decisdes pré-estabelecidas. O
surgimento de novas correntes, como de economias emergentes em ndmero crescente e
produtos mais inovadores, esta a influenciar as empresas a tornarem-se mais versateis,
num mundo cada vez mais diversificado e multipolar.

Essa versatilidade, tem que ser capaz de munir as equipas multiculturais (que
também podem estar dispersas por varias areas geograficas), de tomar decisbes cada vez
mais rapidas e precisas num ambiente organizacional que até entdo é desconhecido ou
desconfortavel, sendo para tal, necessario mudar de estratégia, correr riscos e usar a
intuicdo, assim como é importante conter um método sistematico de reunido de

informac0es, a par de uma astuta capacidade para descartar planos e recomecar de novo,
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de forma a dar lugar & inovacéo, para tornar a mudanca menos pesada nas organizacoes
com uma reputacdo ja instituida, ou naquelas com as normas muito entrosadas (Lewis,
2006).

De acordo com Maznevski e Chui (2018), existem varios tipos de equipas que
podem variar de acordo com o grau de dependéncia entre as pessoas pertencentes para
realizar tarefas conjuntas, assim como também se diferenciam pelos tipos de limites
impostos. Embora tenha sido reconhecida a importancia do trabalho em equipa durante
muito tempo, foi dada mais atencao a este assunto na viragem deste século, passando de
um ponto de vista mais estruturado e rigido devido & hierarquia tradicional presente na
generalidade das organizagdes, para uma necessidade mais flexivel relacionada com a
lideranca que seja capaz de adaptar as empresas a uma nova realidade.

Para Maznevski e Chui (2018), a hierarquia é um dos formatos mais simplistas de
gerir as pessoas e o trabalho, pois a tarefa de cada um é claramente definida e todos sabem
com quem se comunicar e sobre o qué, no entanto, as hierarquias tradicionais séo
conhecidas por serem inflexiveis e na era atual, estdo cada vez mais aquém das
necessidades sentidas pelas pessoas, levando a que ndo sejam geridas para alcancar
resultados da forma mais eficiente possivel, pois se os requisitos do trabalho forem
sujeitos a alteracdes, as hierarquias podem ndo esclarecer quem se deve adaptar as
mudancas, assim como, se 0 contexto onde as organizacOes estdo inseridas mudar, as
chefias também podem ndo detetar essa modificacdo rapidamente o suficiente, podendo
0s recursos ser alocados indevidamente. Além disso, se as tarefas impuserem altos niveis
de interdependéncia, também pode haver fracasso por parte dos superiores, pois podem
desencorajar a comunicacdo entre unidades de negdcios, ou entre pessoas com funcgdes
separadas.

Neste sentido, nas equipas de trabalho, as hierarquias devem ser complementadas
com modos mais informais de estruturacdo, levando a que se possam tornar mais
dindmicas e adaptaveis, podendo também ser temporarias, no sentido em que podem ser
criadas para alcancar uma tarefa especifica, para depois poderem ser desconstruidas
(Maznevski & Chui, 2018).

Na odtica de Thomas e Inkson (2009), o nimero de organizacgdes culturalmente
diversas tem crescido gradualmente, sendo este efeito sentido até ao nivel local em que

atuam, sendo necessario que os lideres consigam superar o desafio da implementacéo da
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inteligéncia cultural nas equipas que gerem, ao mostrar que liderar e orientar as
diferengas, ndo s6 pode capacitar as pessoas de conseguirem comunicar e interagirem
entre si, como pode significar uma grande diferenca na gestdo das diferencas culturais,
mitigando o problema que as mesmas podem criar nos diferentes grupos e equipas nas
organizagoes.

De acordo com Maznevski e Chui (2018), para a gestéo das equipas de trabalho nas
organizagOes, é importante ter em conta um conjunto de fatores que ao atuarem em
unissono, poderdo levar a resultados positivos relacionados com o desempenho das
equipas e da organizagdo como um todo, sendo esses fatores compostos pelos inputs ou
contributos que séo definidas pela estrutura e composicao da equipa, servindo a mesma
I6gica para as tarefas que sdo definidas consoante 0s objetivos estratégicos, os mediadores
e os resultados obtidos.

No caso dos inputs ou contributos, 0s mesmos sdo compostos pelas caracteristicas
Unicas de cada membro da equipa, enquanto a nivel de grupo, pode ser identificado
consoante a tarefa. Os elementos organizacionais sdo igualmente relevantes para este
fator, pois sdo constituidos pelos recursos e pelo apoio que acaba por influenciar o
trabalho de equipa. Os fatores mediadores sdo definidos através de dois elementos: 0s
processos e 0s estados emergentes, sendo 0s primeiros nos quais 0s membros da equipa
se envolvem, atraves da comunicacdo e da resolucdo de conflitos, ou da inovacgédo e da
gestdo das limitagdes (Maznevski & Chui, 2018).

Por outro lado, os estados emergentes sdo condicdes que refletem o estado de
espirito da equipa, sendo compostos, por exemplo, pela confianca e coesao, assim como
pela seguranca psicoldgica e a identidade do grupo. Por ultimo, os resultados sdo os
indicadores de como esta tudo a decorrer, sendo também através da verificacdo do
desempenho da equipa provavel de confirmar particularidades positivas, como 0 aumento
da qualidade na tomada de decisdo e implementacdo de medidas, na melhoria da
habilidade colaborativa e do envolvimento ou engajamento, assim como no
desenvolvimento pessoal dos membros da equipa (Maznevski & Chui, 2018).

Em relacdo a diversidade também cultural, os autores Thomas e Inkson (2009),
referem que um grupo é diverso ou heterogéneo na forma como 0s seus membros variam,
sendo as suas caracteristicas diferentes entre si, quer estejam relacionadas com as suas

culturas, ou outros fatores como o género, a idade e a experiéncia.
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A diversidade cultural nos grupos pode ser um procedimento que implica uma
direta perda de processos, pois s6 com o acolhimento devido, é que se podem verificar os
ganhos associados, tornando assim o meétodo mais lento, mas a longo prazo, com
beneficios consideraveis para as organizagdes. Num sentido mais negativo, a diversidade
também pode ser sentida em relacdo ao bem estar das pessoas que nao se identificam com
0 grupo, levando a que o multiculturalismo seja evitado por parte das gestdes intermedias
e liderancas e por outro lado, as empresas de dimensdo local podem preferir contratar
pessoas locais, evitando outras que podem ser muito mais qualificadas e adaptadas para
o0 cargo, levando a que num curto prazo, haja na dindmica do grupo, menos prejuizo
relacionado com o0s processos, mas a longo prazo ndo é fomentada a inovagdo e o
pensamento diferenciado (Thomas & Inkson, 2009).

No lado oposto, Thomas e Inkson (2009), também referem que a diversidade no
que se refere as competéncias ou capacidades relacionadas com a execucao das tarefas,
tende a ter uma relacdo positiva com o desempenho no contexto organizacional, pois
consegue criar uma mais vasta rede de ideias e opinides, assim como fomenta as decisdes
de grupo, tornando-as mais criativas e dinamicas, como de qualidade mais aprimorada e
refinada. Também é importante para as firmas com uma visdo expansionista ou com
intencdo de penetragcdo num mercado global que contenham diversidade no seu meio, de
forma que a variedade de pensamento e experiéncia dos seus colaboradores, possam
originar informacdes e ideias Uteis sobre o seu pais de origem, de forma a terem uma
visao estratégica muito mais critica.

Para Maznevski e Chui (2018), nas equipas multiculturais, os fatores como a sua
composicdo, assim como a dispersdo geografica das mesmas e da organizacdo, podem
criar barreiras ou oportunidades para os membros dessas equipas, servindo como
caracteristicas a considerar para potenciar a motivacdo consoante os desafios que vao
sendo enfrentados, principalmente nos primeiros estagios de vida apds a criagdo da
equipa. O facto de as equipas globais serem conectadas entre si, pode humanizar as
organizag0es, independentemente do meio e local onde atuam, sendo que neste caso, tanto
a organizacdo aprende com a sua propria configuragdo, como as pessoas que pertencem
ao seu meio sentem que é inspirador relacionarem-se com outras de lugares distintos,
levando a que se crie uma nova visdo, mais aprimorada e originada pela diversidade de

perspetivas que, per si, leva a que os lideres consigam transformar todas as oportunidades
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em vantagens promovidas pelo alto desempenho dos colaboradores e das equipas de
trabalho.

Para entender a dindmica de trabalho das equipas, Thomas e Inkson (2009), referem
duas caracteristicas indispensaveis na identificacdo destes grupos, estando 0s mesmos
organizados consoante atividades de tarefas e atividades de processos. Neste caso, 0
primeiro, esté relacionado com as atividades direcionadas para atingir o objetivo que o
grupo quer e o segundo fator, é alusivo as atividades relacionadas com as formas de
pensar e melhorar o paradigma sobre como o grupo parte para a tarefa em maos.

Segundo Thomas e Inkson (2009), embora a maior parte do tempo e esfor¢o dos
grupos seja focado em volta de atividades relacionadas com as tarefas a desempenhar,
muitas vezes a falta de processos leva a que haja uma disfuncéo organizacional no grupo
ao ponto de 0 mesmo se tornar ineficaz, quer seja pela autocracia presente, como também
consequéncia de indecisdes ou conflitos pessoais entre membros, sendo este problema
aumentado pelas diferencas culturais. Neste caso, uma abordagem que procure incluir
todos 0s membros da equipa como participantes ativos na definicdo da estratégia atraves
de uma preocupacao pelas suas visoes e opinides, € crucial para o sucesso no desempenho
das tarefas e poderd mitigar o impacto das diferencas culturais, uma vez que o sucesso do
grupo depende da integragcdo efetiva das opinides de todos os membros a que lhe
pertencem.

Na obra The Culture Map de Erin Meyer (2014) o autor refere que para liderar nas
organizacOes, especialmente nas equipas que sdo constituidas por varias culturas, é
importante entender a arte de saber persuadir, pois é necessario garantir apoio nas ideias
de forma a tornarem-se sustentaveis e concretizaveis. Segundo o autor, a inducdo tem
bases profundas na cultura e “embora a maioria das pessoas ndo esteja ciente disso, as
maneiras pelas quais procuramos persuadir 0s outros e 0s tipos de argumentos que Sao
utilizados e considerados persuasivos, estdo profundamente enraizados nas suposicdes e
atitudes filosoficas, religiosas e educacionais da nossa cultura” (p. 67).

Para tal, € importante conseguir perceber qual o tipo de raciocinio vigente nas
culturas com que lidamos, sendo que neste caso sdo identificados dois tipos: (1) o
raciocinio dedutivo, que é baseado em principios e tem origem em conclusdes ou factos
a partir de principios gerais ou conceitos, sendo que neste caso 0s membros de um grupo

desejam entender o motivo por detras do que é pedido e (2) o raciocinio indutivo que é
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baseado em exequibilidade, ou em conclusGes gerais que sdo alcangcadas com base num
padrdo de observages factuais do mundo que nos rodeia, estando este tipo de raciocinio
mais direcionado para entender em como concretizar os objetivos, do que o porqué dos
mesmos (Meyer, 2014).

De acordo com Erin Meyer (2014), as culturas anglo-saxdnicas, como Estados
Unidos, Reino Unido, Australia, Canada e Nova Zelandia, na escala de persuaséo, estdo
agrupadas nas culturas que valorizam o raciocinio baseado em aplicacdes. De seguida, é
possivel encontrar um grupo de paises nordicos, como Escandinavia e Paises Baixos,
seguidos das culturas latino-americanas e germanicas que sédo consideravelmente mais
voltadas para o raciocinio baseado em principios, mas muito menos do que os latinos
europeus. Por ltimo, a Franca, Russia e Bélgica estdo no lado oposto voltado para o
raciocinio baseado em principios.

De outra forma, conforme especificado por Erin Meyer (2014), numa determinada
cultura, ao gerirmos um fornecedor ou membro da equipa, as pessoas usualmente
respondem bem ao receber informacdes detalhadas e segmentadas sobre o que é esperado
de cada individuo e se for necessario dar instru¢cdes a um membro da equipa desse tipo
de cultura, o foco esta no que essa pessoa precisa realizar e quando, pois se for explicada
claramente qual é a funcdo de cada um, isso permite que as pessoas se concentrem
efetivamente na sua tarefa especifica. Nas culturas holisticas, se for necessario motivar,
gerir ou persuadir alguém, os lideres tém de ser mais influentes e dedicar o seu tempo
para explicar o panorama geral e mostrar como todas as pecas se encaixam.

Para Richard D. Lewis (2006), consoante o perfil do gestor e executivo
multicultural, para gerir equipas multiculturais, é preciso que 0 mesmo consiga através
do espectro comportamental perceber a influéncia que o ambiente que o rodeia tem em
si, assim como os valores e crencas culturais com que cresce, tal como é igualmente
essencial perceber que os outros sdo julgados consoante o ponto onde o lider se localiza
nesse espectro, levando a que tenha sempre uma visao relativa e incompleta de tudo o que
se passa, e ao entender que muitos dos valores e crengas foram incutidos pela cultura que
0 rodeia, é entdo possivel aceitar outras opinides e ideias de pessoas de culturas
diferenciadas.

De acordo com Richard D. Lewis (2006), o facto de o lider ser capaz de refletir

sobre si mesmo ou sobre a sua cultura de forma mais objetiva, leva a criacdo de uma
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oportunidade para ultrapassar certas barreiras culturais que impedem o acesso aos
pensamentos ou personalidades dos outros, 0 que consequentemente, com uma melhor
autoavaliacdo e eliminacdo das principais idiossincrasias culturais, levara ao passo final
que diz respeito ao alcancar da harmonia em grupo, sendo nesse momento desenvolvida
a empatia com os outros membros, baseada na aceitacdo das diferencgas e na construgédo

positiva a partir das mesmas.

2.3 - A influéncia do fator Inteligéncia Cultural na gestao de

equipas multiculturais

Com o avancar do ambiente de trabalho a nivel global e com a formacdo de novos
tipos de organizagOes, desde as internacionais a transnacionais, as mesmas podem
confrontar-se com altos niveis de interdependéncia entre paises e muitas vezes, € possivel
verificar-se no seu meio a formacao de equipas multiculturais, nas quais 0s seus membros
devem desenvolver significados comuns partilhados, assim como valores e codigos de
comportamento para conseguirem comunicar entre si de forma efetiva para melhor
coordenar as suas atividades (Shokef & Erez, 2008).

De acordo com Groves e Feyerherm (2011), nas organizacGes do séc. XXI, a
utilizacdo de equipas para desempenhar atividades e tarefas, tem ganho cada vez mais
importancia e como resultado de um ndmero crescente de empresas a atuar a nivel
internacional, a utilizacdo de membros de diferentes origens, tem acompanhado a
tendéncia para a procura pelo trabalho em equipa.

Segundo Shokef e Erez (2008), para os membros de uma equipa multicultural
conseguirem alcancar a coesdo social necessaria para interagirem e desempenharem as
tarefas em grupo com sucesso, é necessario que sejam verificados no seu meio, a atuagao
de dois fatores relacionaveis entre si, como o sentido de identidade global, que “refere-se
ao autoconceito de uma pessoa e reflete a identidade individual moldada pelo sentimento
de pertenca ao contexto de trabalho global” e a inteligéncia cultural (Erez, 2013, p. 335).

Para os autores “a identidade global, a identidade local e outras formas de
identidade de um individuo, tornam-se relevantes em diferentes situactes, dependendo
do nivel de comprometimento com um grupo social especifico e instigado pela situagdo”

(Shokef & Erez, 2008, p. 179), e consequentemente, nas equipas homogéneas, a
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identidade local tende a ser a mais dominante, enquanto as equipas multiculturais estdo
associadas a identidade global.

Na investigacao de Shokef e Erez (2008), os autores descobriram a nivel individual
uma forte ligacdo entre o fator motivacional da inteligéncia cultural e a identidade global,
no entanto, o que mais ressaltou prende-se ao facto de que & medida que a identidade
global entre membros aumenta, a motivacao, a metacognicao e a parte comportamental
da inteligéncia cultural também passa pelo mesmo processo, sendo este facto fruto, do
resultado da experiéncia de trabalho dos participantes como membros de equipas que ja
atuarem em contextos multiculturais.

Neste sentido, a adaptacdo a conjuntura de trabalho global, € um processo passivel
de ser aprendido e as oportunidades que existem nas equipas de trabalho multiculturais e
interdependentes, que possuem um objetivo comum, podem ajudar a superar ou a reduzir
as diferencas entre culturas em termos de normas, como de comportamentos.
Consequentemente, ao ser facilitado o desenvolvimento da identidade global na
organizacdo, assim como da inteligéncia cultural dos colaboradores, este processo, pode
tornar mais préatico o auxilio a adaptacao a esse mesmo ambiente de trabalho globalizado
(Shokef & Erez, 2008).

Na otica de Flaherty (2008), as equipas multiculturais também podem experienciar
dificuldades no processo de integracdo e na falta de coesédo, sendo este motivo impeditivo
em certo grau, ao ponto de dificultar que alcancem o seu potencial. Neste caso, a
integracao é definida pelo “limite em que um individuo se sente parte da equipa, € quando
a mesma sente que o individuo faz parte do grupo, sendo este processo caracterizado pela
atracdo matua e respeito por quem esta a ser integrado” (p. 194).

Com o objetivo de ligar a coesdo e a integracdo, assim como de explorar a relacdo
da inteligéncia cultural com a aceitacdo e integracdo dos membros de equipas
multiculturais, foi efetuado um estudo de caso, exploratorio, com membros de seis
equipas de trés organizagdes globais, onde foram encontradas relagdes positivas entre o
fator motivacional da inteligéncia cultural agregado da equipa e do individuo, com 0s
tempos de aceitacéo e integracdo dos novos membros na mesma, assim como também foi
encontrada uma relacdo positiva entre o fator cognitivo da inteligéncia cultural individual
e 0s tempos de aceitacdo e integracédo relatados pela propria equipa. No caso das equipas

multiculturais, outros fatores também podem contribuir, como o conhecimento prévio
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entre 0s membros da mesma equipa, as competéncias profissionais ou técnicas, a
dispersdo da equipa, assim como eventos e outras dinamicas em equipa (Flaherty, 2008).
No estudo de Rockstuhl e Ng (2008), The Effects of Cultural Intelligence on
Interpersonal Trust in Multicultural Teams, os investigadores tentam perceber se o
quociente cultural afeta o nivel de confianca interpessoal entre membros de equipas
multiculturais, sendo o foco deste estudo apontado para o nivel diadico ou de pares.

Segundo Earley e Mosakowski (2000, citado em Rockstuhl & Ng, 2008), o
processo de ganho de confianca é uma intervencgdo fundamental em equipas culturalmente
diversas que pode ter influéncia na sua eficacia, pois os membros dessas equipas tém
menos probabilidade de confiar uns nos outros devido a tendéncia humana de classificar
aqueles gue sdo diferentes como membros externos ao grupo, em oposi¢do aos membros
do grupo interno. Consequentemente, para Rockstuhl e Ng (2008), compreender 0s
fatores que mitigam as consequéncias negativas da diversidade cultural na confianca
interpessoal tem imensas implicagOes para as equipas multiculturais.

De acordo com o estudo de Rockstuhl e Ng (2008), os investigadores descobriram
que altos niveis de metacognicdo e cognicdo de inteligéncia cultural pode aumentar a
confianca baseada em afeto nos parceiros diadicos culturalmente diversos e um nivel mais
alto relacionado com o fator comportamental exibido por um par, resulta também numa
confianca baseada em afeto mais elevada, por parte do parceiro.

Em termos praticos para a gestdo dos recursos humanos nas organizagdes, para
além das qualificacBes técnicas é importante que a selecdo de membros com base nas
capacidades de inteligéncia cultural seja feita de forma a reduzir os efeitos da diversidade
no funcionamento da equipa multicultural, assim como também é importante que haja
formacdo para os colaboradores que consiga visar os quatros fatores da inteligéncia
cultural, em especifico formacao a nivel comportamental e de metacognigdo (Rockstuhl
& Ng, 2008).

Também é importante para fomentar a inovacao nas equipas multiculturais, que
segundo Gibson e Dibble (2008), seja passivel de permitir uma adaptacdo ao ambiente
externo por parte dos colaboradores, servindo neste caso, o papel da inteligéncia cultural
como fulcral e antecedente, a nivel individual, para a adaptacdo dos mesmos.

Segundo Gibson e Dibble (2008), devido a complexidade, a urgéncia e incerteza

gue sdo normais nos mercados em que as equipas multiculturais atuam, a falta de ajuste
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pode significar uma falha na sua sobrevivéncia, tal como a identificacdo de oportunidades
de melhoria na capacidade de resposta das organizagdes é crucial, passando essa melhoria
por implementar medidas relacionadas com as caracteristicas individuais dos
colaboradores como a inteligéncia cultural, as particularidades relacionadas com a
colaboragdo, como também a experiéncia prévia conjunta e o0s relacionamentos
institucionais.

Apesar de todos os avancos, segundo Moon (2013), foram poucos os estudos
relacionados com o impacto da inteligéncia cultural a nivel das equipas multiculturais e
0 desempenho das mesmas e consequentemente, 0s autores delinearam uma investigacéo
em que comprovaram a importancia da inteligéncia cultural na diversidade do grupo ao
longo de 15 semanas, a0 mostrar que serve como atenuante para o efeito negativo da
diversidade cultural no desempenho das equipas multiculturais. Sendo assim, um nivel
mais alto de coeficiente cultural na equipa, diminui o efeito adverso da diversidade
cultural no desempenho inicial e ha uma taxa de melhoria do desempenho da equipa ao
longo do tempo e, embora as equipas com alta diversidade cultural demonstrem um
desempenho inicial mais baixo do que as equipes com baixa diversidade, elas conseguem
superar as segundas ao longo do tempo, se tiverem niveis mais altos de CQ.

Também como um importante contributo, Davidaviciene e Majzoub (2022),
conseguiram comprovar o efeito positivo da inteligéncia cultural, juntamente com outros
fatores, como a lideranca transformacional e a relacdo entre tarefas e o conflito na tomada
de decisdo das equipas virtuais, estando neste caso, relacionados positivamente com a
tomada de decisdo, e no sentido oposto, a conexao entre tarefas e conflito esta relacionada
negativamente.

De acordo com Livermore e Dyne (2015), a melhor forma de desenvolver
organizac@es culturalmente inteligentes, passa por auxiliar os funcionarios a melhorar o
seu quociente cultural por meio de experiéncias, de formacdo e planos de
desenvolvimento pessoal. No entanto, existem trés estratégias adicionais que podem
ajudar a construir equipas e organizagdes culturalmente inteligentes: a) o
comprometimento da liderancga, b) auditoria alusiva a inteligéncia cultural organizacional
e c) estratégia relacionada com a inteligéncia cultural organizacional.

Em relacdo ao comprometimento da lideranga, deve ser possivel tornar a

inteligéncia cultural como uma prioridade para se transformar numa caracteristica
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orientadora em toda a organizacdo. Idealmente, a inteligéncia cultural ndo deve ser
isolada como relevante apenas para aqueles que trabalham internacionalmente e uma
organizacdo global integrara a inteligéncia cultural em todas as fun¢des, como parte do
seu plano estratégico. Sendo assim, os lideres precisam de demonstrar o0 seu
comprometimento com a inteligéncia cultural e por meio de visdo estratégica e de
consequentes acOes, devem liderar pelo exemplo, ao realizar uma avaliacdo as suas
habilidades interculturais para garantir que estdo comprometidos pessoalmente em
melhorar o seu quociente cultural, quer seja para seu proprio beneficio, como para o
beneficio da organizacdo, como para a mensagem que serd transmitida internamente
(Livermore & Dyne, 2015).

No que diz respeito a auditoria, a mesma pode concentrar-se na organizagdo como
um todo ou numa divisdo especifica, num conjunto de equipas ou em praticas de recursos
humanos. O ideal, passa por realizar uma avaliacdo qualitativa da inteligéncia cultural da
organizacao e das politicas de recursos humanos, bem como recolher e analisar o feedback
referentes aos clientes e fornecedores, sobre como eles percecionam a inteligéncia
cultural da organizacédo (Livermore & Dyne, 2015).

A auditoria organizacional ou na equipa pode tornar-se a base para futuros
programas de formacéo e desenvolvimento de recursos humanos, pois isso permite ao
lider ou gestor de recursos humanos que crie uma estratégia sobre o caminho atual e
pretendido, assim como pode criar uma plataforma para chamar a atencédo da alta gestéo
e fundadores, para desenvolver esse conjunto de habilidades essenciais em toda a
organizacdo (Livermore & Dyne, 2015).

Por ultimo, a estratégia relacionada com a inteligéncia cultural organizacional
acontece apos a auditoria, quando é necessario elaborar um plano de atuacdo para tornar
a organizacdo mais culturalmente inteligente. Assim como qualquer plano estratégico,
esse plano deve incluir marcos, etapas de acdo e datas-alvos, assim como deve incluir
planos para a administracdo ao nivel organizacional de avaliagdes, tal como a realizagdo
de experiéncias préaticas e a facilitagdo de reflexdo, de formagdo, de coaching,
possibilitando o desenvolvimento pessoal (Livermore & Dyne, 2015).

Segundo Livermore e Dyne (2015), uma estratégia relacionada com a inteligéncia
cultural, deve ser integrada as rotinas do capital humano da organizacdo e desta forma,

ao ser criado um plano para a inteligéncia cultural em todo o processo de recrutamento,
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de desenvolvimento e retengéo de talentos, assim como com a alta lideranga a mostrar o
caminho a adotar e ao priorizar a teoria, é entdo benéfico para a organizagao, pois permite
a expansao para mercados culturalmente diversos. Ao mesmo tempo, possibilita a
prestacdo de servicos de alta qualidade a clientes diversos, impulsionando a sua agilidade,
como a eficiéncia e efetividade das equipas de trabalho multiculturais e da organizagéo,
de forma a terem um desempenho de tarefas de forma mais produtiva, tal como a mesma,
podem-se tornar empregadora de eleicdo, com maior rentabilidade e poupanca de

recursos.
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3 Estudo Empirico

3.1 Pressupostos Teorico e metodoldgico

Com o avancgo da globalizagéo, as organizagdes em crescimento observaram as
vantagens e oportunidades que poderiam obter ao expandirem as suas fronteiras e autores
como Edward Hall, Fons Trompenaars, juntamente com Charles Hampden-Turner e
Geert Hofstede, foram dos principais autores a abordar a temética da Gestao Intercultural
e a contribuirem com os diversos estudos, assim como com a criagdo de novos conceitos.

Entre estes conceitos, é de realcar a obra de Greet Hofstede, Gert Jan Hofstede e
Michael Minkov, denominada “Cultures and Organizations — Software of the Mind.
Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival”, de 2010, que aborda as
dimensdes culturais de diversos paises e a maneira como os diferentes comportamentos
podem influenciar as relacBes laborais, as negociacfes e as liderancas, sendo também
nesta obra, onde os autores argumentam que a compreensdo das diferencas culturais, é
fulcral para o alcance do sucesso em organizacoes globais.

Nesta mesma linha de raciocinio, a definicdo de Inteligéncia Cultural veio
complementar e reforcar os conceitos existentes, demonstrando a necessidade da gestdo
intercultural e a importancia de compreender as diferencas, aliada com as préaticas
eficientes da Gestdo dos Recursos Humanos e da lideranga. Entre os principais autores a
explorar esta tematica estdo David Livermore, que na sua obra “The Cultural Intelligence
Difference & Leading with Cultural Intelligence: The New Secret to Success”, de 2010,
possui uma visdo mais pratica e neutra sobre as diversas culturas e liderancas, auxiliando
assim as organizacdes multiculturais.

Os autores Linn VVan Dyne e Soon Ang, que também acabam por ser dos principais
investigadores sobre a Inteligéncia Cultural, ttm uma perspetiva maioritariamente
académica, na obra de 2008, denominada “Handbook of Cultural Intelligence: Theory,
Measurement, and Applications”, onde apresentam a defini¢do do conceito, expdem a
escala CQS (Cultural Intelligence Scale), e as suas as aplica¢des préaticas, que sdo, mais
tarde, aprofundadas por outros autores e especialistas em estudos de caso que estdo

incluidos neste mesmo livro.
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Mudando a vertente de estudo, mas ndo menos importante, esta o autor Edgar H.
Schein, que é considerado um dos tedricos mais importante no campo da cultura
organizacional e os seus estudos sdo considerados fundamentais para o entendimento
deste tipo de culturas, sendo as suas proeminéncias relacionadas com a gestdo nas equipas
e das liderancas, assim como o desempenho e a eficacia das organizacfes, sendo a sua
obra mais famosa, “Organizational Culture and Leadership”, de 1985.

Dentro da abordagem de Cultura Organizacional, os autores Christine Ostroff,
Angelo J. Kinicki e Michelle M. Tamkins, (2003), para além de explorarem as definicdes,
demonstram que a Cultura e o Clima Organizacional estdo interligados, mencionando
também instrumentos e métodos de avaliacdo para ambos.

Para além destes autores que serviram como grande inspiracdo neste estudo,
baseei-me em algumas teses de mestrado e doutoramento, das quais é de salientar a
dissertag@o de Nuno Videira (2019), denominada “A Importancia da Inteligéncia Cultural
no Mundo dos Negdcios: o Caso da China e de Portugal”, que aborda um assunto
semelhante ao deste estudo, porém focado nas culturas chinesas e portuguesas.

Quanto ao papel dos Recursos Humanos como intermediario entre a organizagédo
e os colaboradores na gestdo de conflitos e negociacgdes, assim como relacionado com o
seu poder estratégico, destaco a tese de doutoramento do meu orientador de dissertacao,
Ricardo Bessa Moreira, publicada em 2010 e denominada, “Poder e Gestdo de Recursos
Humanos em Portugal: analise sobre a importancia da negociacdo inter e intra-
departamental”. Este estudo, mostra-se de grande relevancia, devido a ressaltar o poder
exercido pela Gestdo de Recursos Humanos em contexto nacional.

Neste presente estudo, a estratégia metodologica utilizada foi a qualitativa, uma
vez que esta permite explorar as mensagens subjetivas transmitidas. Neste tipo de
metodologia, o desenvolvimento da investigacdo € tdo ou mais importante que o resultado
em si, uma vez que, “o interesse do investigador ao estudar um determinado problema, €
verificar como ele se manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interagdes
quotidianas” (LlUdke & André, 1986, p. 12).

A aplicagdo de entrevistas semiestruturadas, foi escolhida como método para a
recolha das informacdes constantes neste estudo e segundo Bogdan e Biklen (2010), este
método € o mais aconselhavel para perceber como os entrevistados vislumbram as suas

vivéncias e experiéncias quotidianas, assim como esta pratica procura facilitar as
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interacOes, ao tentar obter o0 maximo de informacdes possiveis de forma espontanea e

informal.

3.2 Hipdteses e Objetivos

Ap0s a elaboracdo de todo o contexto tedrico abordado neste estudo, onde foram
aprofundados os contributos de Hofstede, os conceitos de Inteligéncia Cultura, e da
mesma forma a gestdo da diversidade e multiculturalidade, seguiremos com os objetivos,
questBes e hipoteses desta investigacdo que pretendem integrar as bases tedricas com as
analises empiricas.

A pergunta de partida que motivou a elaboracdo deste estudo empirico foi a

seguinte:

- As préticas relacionadas com a inteligéncia cultural podem representar uma
fonte de vantagem competitiva, assim como influenciar a gestdo da diversidade e

multiculturalidade?

Consoante esta questdo, foram definidos os seguintes objetivos gerais que

ajudaram a responder a pergunta supracitada, que sdo:

e ldentificar os contributos da inteligéncia cultural para as organizacoes e
colaboradores e os seus efeitos na competitividade das mesmas;

e Identificar os efeitos da gestdo da diversidade e multiculturalidade.

Com isto, serd possivel evidenciar os beneficios da inteligéncia cultural num
contexto geral e também os seus efeitos nos colaboradores de diversas culturas, enquanto
em paralelo, poderdo ser observadas as vantagens competitivas e possiveis praticas da
Gestdo de Recursos Humanos que auxiliam na direcdo destas interagdes culturais, em
empresas globais.

Quanto aos objetivos especificos, almeja-se descobrir se as empresas nacionais e
internacionais possuem praticas relacionadas com a Inteligéncia Cultural, e também se os

colaboradores percebem as praticas de Recursos Humanos associadas a gestdo
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multicultural e da diversidade e, finalmente, identifica-se a sua aplicagdo como benéfica,

assim como da IC.

Apesar de, normalmente, ndo serem levantadas hipdteses em estudos qualitativos,

sendo mais apropriado falar na construcdo de questbes e problematicas, como mero

referencial basico e estrutural, neste estudo foram consideradas as seguintes hipéteses:

As empresas que optam por implementar praticas de Inteligéncia Cultural, ao
gerir a diversidade e a multiculturalidade, tendem a experimentar equipas mais
eficazes, criativas e inovadoras;

Uma abordagem assertiva do departamento de Recursos Humanos quanto a
gestdo da multiculturalidade e diversidade, através da integracdo, da
socializacdo e da comunicacdo, podem contribuir para um bom desempenho
individual e organizacional;

As empresas globais e internacionais, tém maior probabilidade de adotar
praticas de IC do que aquelas focadas no mercado nacional;

Os colaboradores que reconhecem as préaticas de Recursos Humanos
orientadas para a IC e gestdo da diversidade, percebem estas abordagens
como benéficas para o desempenho da equipa e para a socializagdo entre

colegas.

3.3 Amostra e Universo

A discussdo de teméticas como a Inteligéncia Cultural ou a gestdo da

multiculturalidade e diversidade passam a ter grande relevancia nos dias atuais, uma vez

que a imigracdo e emigracdo mostram-se crescentes e também as organizaces em

expansao, encontram a oportunidade para crescerem no mercado internacional.

Podemos constatar este mesmo facto, através dos seguintes dados estatisticos

fornecidos pelo SEF (2023), e também pela Fundagdo Francisco Manuel dos Santos

(2023), conforme na ilustracéo abaixo:
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Figura 3 - Evolugdo da Populagéo Residente

Evoluc¢do da Populagdo Residente

2008 436.020 4.257 440.277 1,04%
2009 451.742 2.449 454.191 3,16%
2010 443.055 2.207 445.262 -1,97%
2011 434.708 2114 436.822 -1,90%
2012 414.610 2.432 417.042 -4,53%
2013 398.268 3.052 401.320 -3,77%
2014 390.113 5.082 395.195 -1,53%
2015 383.759 4972 388.731 -1,64%
2016 392.969 4.762 397.731 2,32%
2017 416 682 5.029 421.711 6,03%
2018 477.472 2828 480.300 13,9%
2019 588.976 1.372 590.348 22.9%
2020 661.607 488 662.095 12,2%
2021 698.536 351 698.887 5,6%

2022 T81.247 GEE 781.915 11,9%

exploratério

Nota. llustracdo adaptada de SEF/GEPF (2023). Relatério de Imigragdo, Fronteiras e Asilo de

2022.

Servico de Estrangeiros e Fronteiras. SEF/GEPF, p 55.

https://www.sef.pt/en/Documents/RIFA2022%20vF2a.pdf

Figura 4 - Emigragéo em Portugal por tipo e sexo

20m

2012

2013

2014

2015

2016

2017

2018

2018

2020

2021
2022

Total

100.978

121.418

128.108

134.624

101.203

97.151

81.051

81.754

TT.040

68.209

65.983

T

Total Homens Mulheres

43.998

51.958

53.786

49.572

40377

38273

31753

31.600

25219

25,886

25079
30954

31.329

34.540

35.632

32274

26.806

23.509

21.970

23181

16.190

17.954

15265

19.995

12.669

17.418

18.154

17.298

13.571

14.764

9783

8419

12.029

7932

9814

10.959

Total

56.980

T4322

85.052

60.826

58.878

49293

50.154

48.821

42323

40.763

39.958

53.453

55.779

60.827

44101

42 312

33.960

33.736

32317

27979

21.800

28737

17.022

16.007

18.543

24.225

16.725

16.566

15338

16.415

16.504

14344

19.104

12.026

Nota. llustracdo adaptada da INE, Pordata, Emigracdo em Portugal por tipo e sexo em 2023.

Fundagdo Francisco Manuel dos Santos.

https://www.pordata.pt/portugal/populacao+ativa+total+e+por+sexo-28
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Consoante os dados referidos acima, podemos observar que houve um grande
crescimento da imigragdo em Portugal, assim como também voltaram a subir em 2022 o
numero de emigrantes que sairam do seu pais de origem, para os diversos lugares do
mundo.

Se observarmos que a populagéo atual portuguesa, de acordo com o Worldometers
(2023), - baseados nas estimativas das Nacdes Unidas, mais precisamente com o0
Departamento de Assuntos Econdmicos e Sociais, Divisdo de Populacdo -, é de
aproximadamente 10.247.605 pessoas, enquanto o nimero de emigrantes (781.915
estrangeiros) equivale a mais de 7,6% da populagéo. Estes dados mostram-se relevantes,
quando observamos que Portugal tem uma populagdo ativa de 5.222.600, o que
corresponde aproximadamente a 51% dos residentes no pais (Fundacgdo Francisco Manuel
dos Santos, 2023).

Considerando a relevancia destas informacgoes, procurou-se realizar um estudo de
caso em alguma empresa especifica de Recursos Humanos na regido do Porto, com o
intuito de verificar a aplicacdo da Inteligéncia Cultural. Entretanto, das empresas
abordadas, apenas uma respondeu sobre a possibilidade da realizacdo do estudo, porém
de maneira negativa, devido a falta de tempo e disponibilidade das liderancas.

Este, foi o principal fator limitante desta pesquisa, a falta de feedback e abertura
por parte das diversas empresas sobre as praticas de Recursos Humanos, a gestdo de
equipas multiculturais e da pratica da Inteligéncia Cultural. Devido a este ponto, optou-
se pela mudanca do estudo de caso, para um estudo exploratério, que apesar de nao ser
tdo especifico, possui a abrangéncia necessaria para a analise desta temaética.

O universo da pesquisa, segundo Gil (2008) refere-se a:

um conjunto definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas. Comumente fala-
se de populacdo como referéncia ao total de habitantes de determinado lugar. Todavia, em termos
estatisticos, pode-se entender como amostra, o conjunto de alunos matriculados numa escola, 0s
operarios filiados a um sindicato, os integrantes de um rebanho de determinada localidade, o total
de industrias de uma cidade, ou a producao de televisores de uma fabrica em determinado periodo.

(Gil, 2008, pp. 89,90)
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Neste estudo exploratdrio, o universo escolhido foi de trabalhadores portugueses
e estrangeiros que de alguma maneira, possuem oOu possuiram uma experiéncia
profissional internacional. Esta escolha mostrou-se a mais pertinente, pois consegue
englobar imigrantes que residem em Portugal e, que atualmente, estdo completamente
emersos numa nova cultura, assim como portugueses que sentiram a necessidade de
emigrar, ou que preferiram ingressar em empresas globais, internacionais e
mutinacionais, pelos diversos motivos.

Quanto a amostra, que de acordo com Lopes (2006, p. 33), refere-se “a fracdo ou
uma pequena parte de um estudo cientifico na qual através de critérios determinados faz-
se a demonstragdo do universo do estudo cientifico para demonstrar um todo”, foram
escolhidos 10 participantes com experiéncias internacionais de maneira aleatoria,
considerando o universo acima definido.

A amostragem é nao-probabilistica, pois ndo apresenta qualquer fundamento
matematico ou estatistico e apesar dos riscos relacionados com a validacao dos resultados,
apresentou-se como a op¢do mais vantajosa quanto a recolha de dados, a praticidade,

assim como na reducao de custos e tempo (Gil, 2008).
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3.3.1 Caracterizagao sdcio demografica

Fruto desta investigacdo, foram entrevistados 10 participantes, sendo

identificados como “Entrevistado” e sendo-lhes atribuidos um namero para respetiva

identificacdo. desde o0 1 ao 10, conforme apresentado na tabela a seguir:

Tabela 2 - Caracterizagdo Sociodemografica dos entrevistados

Participante | Género Idade | Nacionalidade Ha_blllt,a(_;oes Antiguidadelud Funcéao
Literarias Empresa

. Lider de

fntrewstado Masculino 46 Portuguesa Licenciatura 2 anos e 4 meses | departamento de
contabilidade

E LlE Feminino 54 Portuguesa Licenciatura 1 ano e 8 meses | Atendente de Balcao
E U B Feminino 32 Francesa Mestrado 9 meses Assistente ao Cliente
Sl Masculino 32 Portuguesa Licenciatura 2 anos e 5 meses Ge_stor de Apoio a0
4 Cliente
EIJEntrewstado Feminino 26 Portuguesa Mestrado 1 anos e 6 meses | Engenheira R&D
SO EED Feminino 35 Portuguesa Licenciatura 5 meses Coqsultora SAP -
6 Trainee
Entrewstado Feminino 45 Brasileira Licenciatura lanoe 6 meses |Seguranca
S Feminino 29 Americana Licenciatura 5 anos e 6 meses Gestora principal de
8 produto
gntrewstado Masculino 34 Portuguesa 12°ano 2 anos e 6 meses | Lider de Equipa
fg TETEECE Feminino 36 Brasileira Pds-graduacdo |6 meses Hostess

Nota. Elaboracédo propria

O grupo de entrevistados € composto maioritariamente por mulheres, perfazendo
70% do total de participantes. Quanto a nacionalidade, a grande maioria (60%), €
composta por portugueses, seguida por brasileiros (20%), franceses (10%) e americanos
(10%). A faixa etéaria varia dos 26 aos 54 anos, sendo a média de idades, de 37 anos. A
area de formacdo é variada, sendo que 60% dos entrevistados sdo licenciados, 20% s&o
mestres, 10% sdo pds-graduados e 10% possuem o 12° ano.

O periodo de antiguidade na empresa varia de 5 meses a 5 anos e 6 meses, sendo
a media de permanéncia na mesma organizacao, de aproximadamente 2 anos. O principal
fator mais comum entre os participantes deste estudo, esta relacionado com experiéncia
a nivel internacional, onde alguns dos entrevistados ainda permanece a laborar na mesma

organizacdo, enquanto outros seguiram diferentes caminhos.
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3.4 Instrumento metodologico: Entrevista

A adocéo da metodologia qualitativa, com recolha de dados através de entrevistas,
foi 0 método considerado mais apropriado neste estudo, uma vez que através de perguntas
semiestruturadas, os entrevistados possuem maior liberdade para se expressarem e
exporem as suas experiéncias.

Antes de iniciar as entrevistas, foi explicado aos entrevistados o tema de
investigacdo, assim como foram esclarecidos e apresentados os conceitos de Dimenséo
Cultural, Inteligéncia Cultural e suas dimensdes (metacognicdo, cognicdo, motivacao e
comportamento), Cultura Organizacional e Clima Organizacional. As questdes inseridas
no guido foram construidas de modo a abordar todas as tematicas acima citadas, assim
como obter o maximo de informagdes sobre as experiéncias profissionais e pessoais dos
participantes. As perguntas foram abertas e por vezes nao seguiam a ordem do guido, para
uma melhor adaptacdo e conforto do participante. As categorias e dimensdes que

constituem o referido guido sdo:

Tabela 3 - Categorias de Anélise

Categoria Dimensé&o

Dimensdes Culturais

Contributos de Hofstede - -
Préaticas de Recursos Humanos e Lideranca

Metacognicdo

Cognicdo

Motivagdo

Inteligéncia Cultural Comportamento

Contributos a nivel organizacional e pessoal

Praticas de Recursos Humanos

Lideranca

Vantagem Competitiva

y ] ) o Impactos e Beneficios
Gestdo da Multiculturalidade e Diversidade

Equidade VS Gestéo da Diversidade

Globalizagdo, Multiculturalidade e Inteligéncia

Cultural Correlacao

Nota. Elaboracéo propria

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 94




A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

As entrevistas foram realizadas através de videochamada, por meio de ferramentas
como o Skype, Messenger e Google Meeting, onde as gravacbes de &udio foram
autorizadas pelos participantes através da “Declaragao de Consentimento”, a qual garante
0 anonimato, sendo também o tempo medio de duracao das gravacoes, entre uma hora a
uma hora e meia.

O primeiro contacto com os entrevistados foi obtido de maneira informal, onde o
grupo ampliou-se através de indicacfes, método este, que o autor Noy (2008), denomina
de efeito snowball sampling ou efeito bola de neve, que resumidamente € um método de
amostragem onde 0s primeiros participantes recomendam outros participantes que
possam ser relevantes para a investigacéo, caso tenham disponibilidade, mostrando-se um

sistema benéfico em grupos pequenos ou dificeis de serem localizados.

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 95



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

4 - Analise de Resultados

4.1 - A influéncia dos modelos culturais e do estudo
transcultural de Hofstede na pratica da GRH com

Inteligéncia Cultural nas Organizag¢oes

Segundo Hofstede (2011), a cultura € um fendmeno coletivo, que esta ligado com
diferentes grupos em gue existe uma grande variedade de individuos e num mundo global,
quer seja a nivel de negdcios, como na propria gestdo relacionada com 0s Recursos
Humanos, ou melhor falando, na propria gestao de pessoas nas organizacées, para Meyer
(2014), grande parte dos gestores que lidam com assuntos internacionais, tem dificuldade
em compreender como a cultura tem impacto no seu dia a dia e inclusive no trabalho,
mesmo que implique a gestao das pessoas que trabalham na sua organizagdo, assim como
através do negdcio e a implicacdo de terceiros.

Para Trompenaars (1997), o que é mais importante e esta inteiramente relacionado
com a cultura ndo € o que ressalta a superficie, mas sim a forma intrinseca e partilhada
através da qual as pessoas de um determinado grupo compreendem e interpretam o
mundo. E neste caso, como referem Geert Hofstede, Gert Hofstede e Minkov (2010), a
capacidade de compreender as raizes ancestrais ou tribais dos nossos instintos sociais,
assim como em conjunto, as caracteristicas relacionados com a evolucéo cultural, pode
levar a um aperfeicoamento da compreensao e consciéncia do sucesso e fracasso que pode
guiar a organizacao, sendo desta forma necessario, para os lideres e gestores de recursos
humanos, que possam guiar a pressao evolutiva que se sente na organizagao, assim como
a forma como ela pode afetar as pessoas e 0s departamentos, nesse mesmo meio.

De acordo com Meyer (2014), o facto das pessoas poderem trabalhar num pais
fora e lidarem com membros de outros paises, permite absorver varias informacdes
contextuais que auxiliam a entender a cultura com que se esta a lidar, fator este, que
poderd levar a uma ajuda na descodificacdo da comunicacdo em Vvarios contextos, assim
como na respetiva adaptacdo e, consequentemente, estes fatores podem levar a uma

interpretacdo mais astuta das diferencas que sao subtis nos padrfes de comunicacéo e nas

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 96



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

variacOes das interagcdes entre pessoas de diferentes culturas, contributos estes, que
podem levar ao sucesso em relagdo a determinada tarefa, cargo ou trabalho.

O autor Edward Hall (1990), compara a cultura a um supercomputador, que
segundo 0 0s seus programas guiam 0s comportamentos e respostas dos humanos em cada
momento da vida, ndo funcionando devidamente, se certos passos forem omitidos, facto
que acontece quando as pessoas, inconscientemente, aplicam as suas préprias regras
culturais noutros sistemas. Neste caso, 0 sucesso da comunicacéo intercultural, passa por
no momento da interacdo, as pessoas conseguirem-se focar em emitir as melhores
respostas, fruto da comunicacgéo verbal e ndo verbal, em vez das melhores mensagens.

Para Meyer (2014), ao ndo estarmos cientes das diferencas e ao ndo possuirmos
estratégias para lidar eficazmente com as mesmas, as interacGes culturais entre membros
das organizacdes podem correr mal e conseguem frustrar toda a cadeia relacionada com
o capital humano da organizacgéo e respetivos stakeholders e, este fator, pode levar a que
0s objetivos sejam mais dificeis de ser alcancados frutos de eventuais conflitos e mal-
entendidos desnecessarios, que por fim, podem resultar em fracasso e frustragéo.

Grade parte destes fatores, estdo relacionados com a dificuldade na compreenséo
de certos comportamentos, que também foram verificados por parte dos inquiridos no
decorrer das entrevistas, sendo que para comprovar o exposto, 0s entrevistados referiram
relativamente a sua experiéncia de trabalho em organizagdes francesas ou na lide com

colaboradores franceses, noutro tipo de organizacgdo, o seguinte:

(...) os franceses sdo muito mais individualistas, tém também um ego maior, tratam os
portugueses, neste caso concreto, como sendo um povo menor. Isto é ébvio no trabalho. Eu ja senti
IS0 no inicio, quando ndo me conheciam o trato era de uma forma muito distante e de uma forma

como quem diz, epd, aqui nos é que percebemos. (E1)

“(...) Por exemplo, os franceses ndo fazem questdo nenhuma de saber portugués. Isso ¢é
claro. E muito claro isso. E ao contrario, ja se nota mais o portugués gosta de se adaptar e dizer

que sabe falar francés". (E1)

(...) eles sdo mais desconfiados com os portugueses e sdo menos abertos a quem néo fala

o francés. Quando se fala o idioma com eles estd tudo bem, quando néo se fala, porque eles ja ndo

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 97



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

sdo tdo abertos. No caso da minha chefe que foi ao cliente da Franca, como ela ndo fala francés,
ela diz-me que ninguém ia para o lado dela, estava l& sozinha quase, porque ndo falava francés.

(E6)

Na andlise referente a este problema relacionado com a linguagem e comunicacao,
podemos verificar que a investigacao sobre Greet Hofstede (2011), tem informagéo muito
pertinente em relacdo a este caso especifico, estando ligada com a dimenséo de evitacdo
de incerteza, em que a Franca tem uma classificacédo de 86% numa escala de 100%, sendo
neste caso, um pais com uma elevada evitacdo da incerteza. Podemos ver a mesma
dimens&o a funcionar no caso da interagao entre portugueses e franceses, pois neste caso,
como Portugal tem uma classificacdo de 99%, observamos que certas caracteristicas
relacionadas com esta dimens&o, coincidem.

Nesta situacdo, as pessoas pertencentes a sociedades com elevado teor de evitacao
da incerteza, pautam-se por premissas guiadas pela dubiedade inerente a vida, que é
sentida como uma ameaca continua que deve ser combatida, havendo de certa forma, uma
maior ansiedade e neuroticismo associado a estas sociedades, pois existe uma grande
necessidade para clareza na comunicacdo e estruturacdo a nivel organizacional e por
ultimo, hé intolerancia para o que ndo é normal, ou para pessoas e ideias consideradas
desviantes, pois 0 que € diferente, pode ser perigoso.

Segundo Geert Hofstede, Gert Hofstede e Minkov (2010), no ambiente de trabalho,
guando a ansiedade estad relacionada com a evitacdo da incerteza, leva a diferencas
percetiveis entre sociedades nesta categoria, sendo que neste caso, em sociedades com
forte evitacdo da incerteza, as pessoas gostam de trabalhar muito ou, pelo menos, gostam
de estar sempre ocupadas, pois a vida é apressada e o tempo é dinheiro, como podemos

verificar na analise do seguinte entrevistado:

“Na Franga tens de fazer tudo a seu tempo, se chegares tarde tens complicagdes... Em

Portugal se eu chegar 15 minutos depois, ndo tem problema, esta tudo bem” (E3)

Segundo Edward Hall (1990), o povo francés tem imenso orgulho na sua lingua,

resultado de ter sido a lingua da diplomacia durantes muitos séculos na europa, assim
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como era a lingua falada em maior parte das cortes europeias. A mestria no dominio da
mesma advém de componentes como a preciséo, a fluéncia e dependendo do momento, a
sagacidade e o brio com que se comunica e, segundo esta ldgica, para uma pessoa que
ndo é francesa, tenha sucesso numa organizacgéo francesa ou mesmo em Franca, o dominio
da lingua é a melhor competéncia que o podera acompanhar, pois os franceses denotam
lentiddo na adaptag¢do a outras linguas, assim como “para os franceses, o centro ¢ a
posi¢do de poder ¢ importancia, ¢ a Franga é o centro” (Hall E. T., 1990, p. 94).
Também podemos verificar as dimensdes culturais de outras nacionalidades em
acao nas organizacgdes e neste caso, foi observado por parte dos inquiridos semelhancas
muito significativas entre pessoas de nacionalidade alem&, embora em ambos os casos as

empresas nao eram da Alemanha:

(...) Por exemplo, os alemé&es sdo muito frios. Mais direitos. S&o muito frios. De facto, nota-
se que ndo ha trabalho extraordinario. Se queres fazer trabalho extraordinario na Alemanha é
preciso pagar e aqui em Portugal n6s fazemos trabalhar extraordinario os patrdes ndo pagam
praticamente nada, podem dar um bonus, eventualmente um dia de folga, quando for possivel.

(E1)

"(...) nés enquanto portugueses temos muitas vantagens, face aos outros paises da Europa.
Um alem&o chega as 6 horas ou 5 horas e ele fechou o computador e por lei nem consegue mais

ficar a trabalhar...”. (E5)

Em relagdo ao primeiro entrevistado que refere que os alemées sdo muito frios e
diretos, esta perspetiva esta prevista na dimenséao de individualismo em que marcam uma
percentagem de 67% e este fator relacionado com a comunicacao, estd diagnosticada nas
investigacOes de Hofstede (2023), pois neste caso, como tém um dos tipos de
comunicacdo mais diretas do mundo, partem da premissa que “tém quer ser honestos,
mesmo que a verdade doa” (Hofstede Insights , 2023).

Também fruto do grau de masculinidade, em que tém um grau de 66% é esperado

por parte dos gestores e chefias que sejam assertivos e decisivos, factualidade que pode
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entrar em conflito com colaboradores portugueses que sdo exatamente o oposto,
coletivistas e feminizados.

O segundo fator importante a denotar nos entrevistados, deve-se ao facto de que
pertencem a organizacdes diferentes e sobre os respetivos colegas, que sdo alemaes,
tiveram exatamente a mesma observacdo, passando a mesma por demonstrar que as
tarefas e o trabalho executado durante a vida laboral e profissional, ndo ultrapassa as horas
estipuladas no contrato, caracteristica esta também prevista na dimensdo de
individualismo e, segundo Hofstede (2011), a transgressao de normas, também pode levar
a sentimentos de culpa.

Também ¢é verificavel que parte deste comportamento associado ao cumprimento
restrito de horéarios de trabalho é visto da mesma forma a nivel pessoal, estando este fator
associado em parte ao detalhe minucioso que alemaes procuram colocar em tudo o que
fazem, quer seja a nivel de compromissos de horarios para uma simples reunido ou
encontro amigavel, como relativamente a compra de produtos e servigos, como podemos

verificar consoante o que foi referido pelos entrevistados:

"Se calhar um portugués é capaz de chegar atrasado a uma reunido em 10 minutos e est4
tudo bem. Mas se tu estads na Alemanha estd alguém & tua espera, ele j& vai achar que és um

incompetente, percebes?" (E5)

“Para os alemades, tinha que mostrar tudo como funciona, porque eles tinham perguntas

praticas” (E3)

Estas duas citacdes retiradas das entrevistas, ddo alusdo as dimensdes relativas a
evitacdo da incerteza, em que a Alemanha tem presente um grau de 65%, assim como a
dimenséo de longa orientacdo, em que tem uma pontuacédo de 83%. Segundo o instituto
Hofstede Insights (2023), nesta dimensdo ha uma forte preferéncia por abordagens
dedutivas, quer seja no pensamento, na apresentacdo ou planeamento, ou seja, a Visdo
sistematica sobre algo, deve ser apresentada para que se possa avangar, e 0s detalhes sdo
igualmente importantes para criar a certeza de que um determinado topico ou projeto foi
bem pensado e estruturado, sendo este ponto comprovado por Hofstede (2011), ao referir

que ha uma tendéncia nesta cultura para serem mais contidos em relacéo ao investimento,
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assim como também sdo detalhistas e praticos, estando esta parte ligada com o
pragmatismo associado ao pensamento de longo prazo, pois para 0s mesmos, o tempo é
dinheiro e hd uma necessidade para a precisdo e formalizacdo de processos.

Para dar énfase a estes resultados, também Edward Hall (1990), referiu que para os
alemées o tempo esta no centro da sua cultura, sendo um dos pontos principais pelo qual
se guiam para organizarem o seu dia a dia e “a prontidao, ¢ tida como garantida na cultura
alema, sendo vista quase como uma obsessdo” (p. 35). Também a parte relacionada com
a frieza na comunicacéo, faz parte de “algumas das caracteristicas bastante sisudas que
se V€ nos alemées que séo subprodutos da seriedade e do realismo alemao” (p. 53), que
acabam por afetar também a comunicacdo, pois os aleméaes valorizam muito a franqueza,
assim como a assertividade e, consequentemente, querem ir além do que esta na superficie
para poderem perceber a “verdade escondida”, pois querem conhecer todos os fatos, bons
e maus, até se sentirem seguros. Em relagdo ao facto de as pessoas trabalharem até mais
tarde, Edward Hall (1990), refere que qualquer desvio que seja feito fora dos horarios
normais de trabalho requer a aprovacdo de um conselho de trabalho, que é um grupo
responsavel por administrar os colaboradores, motivo este, que pode levar a que estas
aprovacdes possam ser demasiado burocréticas e dispendiosas de tempo e recursos.

Ao usarmos os estudos de Erin Meyer (2014), conseguimos também perceber que
os alemdes colocam-se numa posicdo mais apontada para a comunicacdo de baixo
contexto, comparativamente com 0s portugueses, 0 que prevé precisamente a
simplicidade, a precisdo e a clareza na forma como comunicam, dando a percecdo para
0s portugueses, que pertencem a uma cultura de alto contexto comunicacional, que podem
estar a ser frios e menos atenciosos na forma de comunicar. Também a parte relativa ao
cumprimento de horarios e compromissos tem um papel importante na dimensédo
relacionada com o tempo linear versus tempo flexivel, de Mayer (2014), sendo que neste
caso uma cultura que pertenca ao contexto de tempo linear, € uma cultura em que o ideal
passa por lidar com uma tarefa de uma so vez e antes de comegar a proxima, sendo este
processo feito sem interrupgdes e com o foco apontado para o cumprimento de prazos e
horérios, ao contrario das culturas com tempo flexivel, em que se lida com mais que uma
tarefa de uma vez, estando o foco associado com a adaptabilidade e flexibilidade que sédo
necessarias, a medida em que as necessidades e tarefas vdo mudando, consoante as

circunstancias que as organizacdes enfrentam.
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Este Gltimo fator, também esta associado aos estudos de Trompenaars (1997), que
classifica a cultura alema como uma cultura que se posiciona relativamente ao tempo
como sequencial, dimensao tal, em que as pessoas gostam que 0s eventos acontecam
seguindo uma ordem e atribuem grande valor a pontualidade, ao planeamento e ao
cronograma ou horérios estipulados, pois nestas culturas, o tempo é dinheiro e as pessoas
néo apreciam quando os seus cronogramas e planos séo alterados.

Também em relacdo a interacdo social no trabalho com as culturas asiaticas, foi

possivel recolher da parte dos inquiridos as seguintes respostas:

Eu tenho estudantes do Camboja. E eu também gosto de jogar jogos com meus estudantes,
entdo nao € muito, ndo sei como dizer... escolar e tradicional, ndo € so teoria. NOs temos uma
estudante que com ela é muito, muito dificil at¢ mesmo explicar o jogo porque ela ndo esta
habituada a jogar e ela ndo entende porque estamos a fazer isso, entdo, as vezes, leva-me meia
hora para Ihe explicar como o jogo funciona. E com todos os outros alunos, dois minutos e eles

entendem. (E3)

(...) ha pessoas de certos paises que tém um tipo de memorizagdo muito enraizada e que
advém da sua cultura, ou um tipo de sistema de educacdo muito forcado em que nédo ensinam as
pessoas a pensar de forma mais abstrata e com uma perspetiva diferente ou também néo ensinam

em como podem comunicar de forma diferente. (E8)

Entdo, pode ser frustrante inicialmente quando trabalhamos com pessoas que sabemos que
precisam de mais orientacdo sobre o que sdo suas tarefas e que ndo vao dizer se elas ndo entendem
algo, ou ndo... Isso esté relacionado com o sistema de educacdo de onde vém e quando comparo,
por exemplo, os Ocidentais com quem trabalhei que vém de um sistema de educacdo que nos
ensinou a perguntar coisas, isso poder levar a que um detalhe pequeno possa ser transposto para

uma perspetiva muito maior. (E8)

No caso da China, temos sempre de pensar muito como é que lhes vamos passar a

informacdo, porque é quase como se tudo para eles fosse lei. (...) a minha colega ja foi a China
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varias vezes, que tudo o que tu lhes vais mandar, tudo o que tu lhes vais passar, eles interpretam
como se fosse lei e mesmo que esteja mal, ndo te vao dizer, ou se disserem ddo uma volta. (...)
Eles fazem o que tu Ihes pedes, basicamente, até podem ser inteligentes e ter ideias brilhantes, mas
se tu Ihes pedes uma coisa com menos sentido, acabam por fazer. E enquanto nés, ndo, nés vamos

ser criticos, nds vamos questionar. (E5)

A forma como nos identificamos e comeg¢amos por nos relacionar e integrar num
grupo ao longo da vida, ¢é definida nos primeiros estagios, quando somos criangas e em
familia, pois é nesse momento que “todas as pessoas comeg¢am a adquirir o seu software
mental, imediatamente apds o nascimento, e a forma como somos moldados deve-se a
presenca e exemplo de como sdo os mais velhos” (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010,
p. 67). A escola também desempenha o seu papel de grande importancia no
desenvolvimento intelectual e social da crianga, sendo a relacdo entre a importancia da
familia a da escola na forma como a crianca cresce, comprovada pelos autores ao afirmar
que “a relacdo entre o individuo e o grupo que ¢ estabelecida na consciéncia de uma
crianca durante os seus primeiros anos na familia, € posteriormente desenvolvida e
reforcada na escola e isso, é claramente visivel no seu comportamento em sala de aula”
(Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010, p. 69).

Mais tarde, € na escola que a crianca desenvolve ainda mais a sua programacao
mental e, neste caso, os professores e colegas ajudam a incutir certos valores adicionais,
sendo este processo agregador e resultante na integracdo numa cultura que honra esses
valores. Na vida escolar das criancas, o papel do par pai-filho é substituido pelo par
professor-aluno, sendo neste momento que 0s valores e comportamentos basicos sdo
transmitidos de um campo para outro e em culturas de grande distanciamento ao poder, a
desigualdade pai-filho é perpetuada por uma desigualdade professor-aluno que atende a
necessidade de dependéncia pré-estabelecida na mente do aluno e filho (Hofstede,
Hofstede, & Minkov, 2010).

Na transcricdo relacionada com o entrevistado nimero 3, em que 0 mesmo refere
gue o seu aluno do Camboja tem dificuldades para entender quando os professores véo
apresentar um jogo para a turma, porque ndo esta habituada a jogos, é preciso recorrer a

literatura para perceber que a dimensdo relacionada com o alto coletivismo da cultura do
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Camboja, assim como em parte o alto distanciamento ao poder previstos nas culturas
asiaticas em geral, desempenham ambos um papel crucial para este momento, que foi
falado na entrevista.

Segundo a Cultural Atlas (2023), as pessoas do Camboja pertencem a uma
sociedade coletivista, onde é dada uma grande énfase a honra e lealdade para com a
propria familia e este comportamento em relacdo aos amigos ou & comunidade, pode
sobrepor-se as regras sociais, pois as pessoas desta nacionalidade raramente
comprometem o0s interesses do grupo coletivo e, muitas vezes, assumem a
responsabilidade pelos membros do grupo e, além disso, a comunidade ou familia
alargada de alguém, é tipicamente entendida como mais importante do que o individuo,
sendo que 0 mesmo, por norma, tem uma privacidade limitada e espera-se que tenha uma
acao em prol do bem da sua comunidade para manter a harmonia geral, valor que lhes é
comum.

A autora Maria Serpa (2005), também identifica fatores de peso e influenciadores,
relacionados com o alto coletivismo presente na cultura do Camboja, como a lealdade ao
grupo, a procura pelo consenso em nome do grupo e o énfase que é colocado na identidade
em relagéo ao coletivo, assim como, fatores relacionados com a alta distancia ao poder
em que é esperada uma grande obediéncia por parte das criancas e que,
consequentemente, implica uma expectativa que induz os professores a orientarem
diretamente a aprendizagem dos seus alunos.

Todos estes pontos estdo também previstos por Greet Hofstede, Gert Hofstede e
Minkov (2010), no seu estudo alusivo as diferentes culturas, tendo os autores apontado
especificamente em relacdo a sobre como as diferencas culturais podem impactar as
criancas e 0s seus comportamentos nos primeiros tempos de aprendizagem na escola,
caracteristicas relacionadas com o fato do propdsito do ensino ter os processos focados
em como se fazer as coisas nas culturas coletivistas, ao contrario das individualistas, em
gue o proposito do ensino passa a ser educar a como aprender, mas também a dimenséo
de alta distancia ao poder, onde os professores devem tomar a iniciativa total nas salas de
aula, pois sdo vistos como os “gurus do conhecimento que transferem a sabedoria
pessoal” (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010, p. 72).

Na sala de aula das culturas coletivistas, os professores séo tratados com respeito,

ou até mesmo com medo, e consoante a maioridade na faixa etaria, deve haver uma ordem
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rigorosa, sendo o tutor, o principal motivador em relagdo a comunicacao, o que leva ao
pressuposto em que os alunos falam, somente, quando sdo convidados. Os professores
ndo sao contrariados ou criticados, principalmente em pablico e o processo educacional
em si, é centrado no professor que, consequentemente, delimita o raciocinio a ser seguido
(Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

Nas culturas de pequena distancia ao poder, é suposto que os professores tratem 0s
alunos como iguais e esperam uma relacdo reciproca e, neste caso, 0s professores mais
novos sdo tidos como mais iguais, sendo entdo mais queridos do que os mais velhos. O
processo educacional é centrado no aluno, com énfase na iniciativa do mesmo, pois
espera-se que os discentes encontrem 0s seus préprios caminhos intelectuais, sendo
também fruto de poderem fazer intervencBes ndo solicitadas na sala de aula e do
pressuposto que guestionem quando ndo entendem algo, assim como esta subentendido
que nestas culturas de baixo distanciamento, haja discusséo entre pares e expressdo de
criticas com frontalidade em relacdo aos docentes (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

O centro de pesquisa, CRN - Cambodia Research Network (2007), refere que
apenas 37% do povo do Cambodia é funcionalmente letrado, pois o sistema de educacéo
do Camboja é assolado por falta de condicGes para os professores e alunos e a nivel de
infraestruturas, que para além de serem poucas, pecam pela falta de condi¢cdo minima de
funcionamento, resultando por exemplo, em que apenas uma em cada cinco criangas,
consiga acabar o 9° ano.

Também o autor Marc Nobelman (2003), refere em relagdo ao sistema educacional
do Camboja, que é suposto que o governo providencie a educacao basica de forma gratis,
mas algumas areas rurais ndo tém escolas, levando as que criangas tenham de fazer longas
viagens entre localidades para poderem ir para a escola, o que torna o processo muito
mais cansativo. Algumas escolas nao tém livros, como 0s suprimentos necessarios para
satisfazer as necessidades de aprendizagem das criancas, assim como 0s pais, também
tém de pagar aos professores para darem as aulas, o que leva a que fiquem sem dinheiro
e que, consequentemente, os filhos tenham de abandonar a escola.

Para complementar, o grupo Advameg (2023), refere que existe um forte valor
cultural atribuido ao "estudo”, mas ha pouco sentido de estudo orientado para um objetivo
ou profissdo especifica e as escolas no Camboja ddo mais énfase a copia de textos e aos

processos de memorizagdo. Desde o periodo do Khmer Vermelho, que a falta de
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condicBes na educacdo, a precariedade dos edificios e materiais de estudo, além da
incapacidade do governo de pagar aos professores, leva a que por vezes, 0S rapazes
entrem na vida monastica, como alternativa a educacao do Estado.

Todos estes fatores levam a que a crianca, quer seja fruto das dimensées culturais
adjacentes ao seu Pais, como das préprias condi¢bes de estudo e ensino a que estava
habituada originalmente, ao sair do contexto da sala de aula e de ensino direto, para uma
perspetiva mais individualista e de abordagens diferentes de ensino, veja tudo como de
dificil compreensdo e adaptacao.

Esta andlise encaixa com o que foi dito pela entrevistada numero 8, ao referir que
sentia em relacdo a certas culturas do sudoeste asiatico com quem trabalha, incluindo o
Camboja, uma lideranca mais complicada pois 0s processos de aprendizagem e de
memorizacdo interferiam mais tarde no espirito critico, na comunicacao e até na inovacao,
associados ao trabalho nas organizagOes. Praticamente todas as culturas asiaticas,
posicionam-se nos mesmo quadrantes de alto distanciamento ao poder, assim como de
coletivismo, embora o peso de cada uma destas dimensdes variem de cultura para cultura.

Ainda relacionado com o que foi mencionado pela entrevistada nimero 8, a mesma,
teve o0 seu ensino e formacao superior completos nos Estados Unidos da América e é de
nacionalidade americana, portanto pertence a uma cultura de baixo distanciamento ao
poder, assim com de grande grau de individualismo. O facto de estar a lidar com culturas
asiaticas, leva a que encontre problemas relacionados com o tipo de feedback que é dado,
que por si s6, pode originar problemas de comunicacdo e mais tarde, podera potenciar a
criagdo de conflitos entre membros e a ndo obtencéo dos objetivos organizacionais.

Este ponto, esta previsto por Greet Hofstede, Gert Hofstede e Minkov (2010), ao
referirem que na sala de aula das culturas individualistas, os estudantes esperam ser
tratados como individuos e de forma imparcial, independentemente das suas origens. Os
confrontos e discussdes abertas de conflitos séo frequentemente considerados benéficos,
assim como a consciéncia e a importancia da imagem perante os outros, é fraca ou
inexistente, enquanto que por outro lado, devido ao énfase que se coloca numa sociedade
coletivista na adaptacéo as capacidades e virtudes necessarias para as pessoas se tornarem
um membro aceitavel do grupo, pode levar a que o tipo de comunicacdo néo seja téo
direta, principalmente quando nao entendem algo, ou nos momentos em que tém que dar

o feedback negativo.
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Assim como no caso da entrevistada nimero 8, os professores de sociedades
culturalmente individualistas, quando tém de lidar com salas de aula ou contextos
escolares coletivistas, referem que que os alunos ndo se manifestam, nem mesmo quando
o professor faz uma pergunta a turma, e para o aluno que se concebe como parte de um
grupo, € ildgico falar, sem ser autorizado pelo grupo. Se o professor quer que os alunos
falem, o professor deve dirigir-se a um aluno especifico pessoalmente, e os estudantes
neste tipo de cultura também hesitardo em falar em grupos maiores na auséncia de um
professor, especialmente, se esses grupos forem compostos em parte por estranhos
(Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010). Este ponto também cruza com o que foi
referenciado pelo entrevistado 3, pois pode inibir a crianga de querer brincar ou jogar com
outras que sdo desconhecidas, e para adicionar, esse momento iria sair fora do seu
contexto de autoridade e dependéncia em relacdo ao professor e ao habito de ensino.

O autor Edward Hall (1976), também se refere as culturas de alto contexto
comunicacional, como as asidticas, que por norma evitam dizer “ndo” e sdo redundantes
nesses momentos, sendo este fator, também observado por Maria Serpa (2005), ao referir
que a confrontacdo é vista como ndo desejavel, pois é rude e destrutiva, assim como o
“nao” € substituido por “Talvez... vamos ver...”. Erin Meyer (2014), acrescenta ainda
em relacdo a este ponto especifico do feedback negativo, como algo que deve ser feito de
forma suave, diplomaticamente e em privado, com mensagens positivas que podem ser
usadas para “embelezar” as negativas.

Todos estes fatores, relacionados com o funcionamento das dimensfes de alto
distanciamento ao poder, como de coletivismo no ensino e no crescimento das pessoas
asiaticas, sem cair no erro da generalizacdo, assim como também néo ignorado o peso do
programa mental influenciado pela cultura das pessoas, acabam por afetar a forma como
as pessoas lidam entre si nas organizac6es, como pode ser verificado pelo que € dito pelo
entrevistado numero 5, em relacédo aos colegas de trabalho chineses.

O alto distanciamento ao poder da China (80%), acaba por ser influenciado,
segundo Greet Hofstede, Gert Hofstede e Minkov (2010), pelo Confucionismo, pois
Confucio referia que a estabilidade da sociedade se baseava em relagfes desiguais entre
as pessoas, e essas relacbes envolvem obrigacbes mutuas e complementares: por
exemplo, o parceiro janior deve ao sénior respeito e obediéncia, enquanto o parceiro

sénior deve ao junior protecdo e consideracao.
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Os colegas chineses neste caso, fruto de aceitarem a desigualdade nas relagdes, do
respeito pelas relagdes hierdrquicas, e como refere o grupo Hofstede Insights (2023), das
pessoas nao terem aspiracOes para la da sua prépria posi¢do, pois 0 seu crescimento
complementa varios processos burocraticos, faz com que se coloquem no quadrante
relativo ao feedback negativo de relacdo de alto contexto comunicacional, de Meyer
(2014), agindo consoante o que foi referido pelo Entrevistado 8, sendo que na verdade,
as sementes relativas ao pensamento e comportamento, foram plantadas pela cultura no
seio familiar e escolar para, mais tarde, serem colhidos os frutos no meio organizacional.
Neste caso, também tudo o que foi referido em relagdo ao processo de ensino nas culturas
coletivistas, com a China a marcar 80% nesta dimensdo, leva a que este fator influencie
0 comportamento dos colegas, ao quererem manter a harmonia do grupo, assim como, 0s
funcionarios chineses sdo membros de grupos internos que procuram defender os
interesses do préprio grupo (Greet Hofstede, Gert Hofstede e Minkov, 2010).

Continuando na analise, também foi possivel encontrar por parte dos entrevistados
1 e 5, semelhancas relativas a nacionalidade Marroquina, sendo que as mais pertinentes
estdo relacionadas com uma empresa francesa a atuar no mercado internacional,
inclusive, no mercado Africano com paises como Marrocos e num outro caso, em relagédo
a entrevistada 5, trata-se de uma relacdo afetuosa onde a sua observacdo em termos
sociologicos, acaba por corresponder ao que também foi observado pelo entrevistado 1,

em gue o mesmo refere-se a sua experiéncia de trabalho com pessoas de Marrocos:

" (...) Em Marrocos ndo ha prazos. Havera, s6 que para eles entregar uma declaragdo fiscal

fora de prazo é igual a litro, tanto faz. Nao ha problema..." (E1)

(...) se nds, por exemplo, formos a Marrocos e dissermos assim: isto tem de estar pronto
hoje, hoje as seis da tarde este trabalho tem que pronto. Eles sdo capazes de... sentem-se de tal
forma pressionados e sdo capazes de inventar, que lhes doi a barriga, para se esquivarem a
responsabilidade. Mas isso € cultural. E cultural. No entanto, se n6s abordarmos a pessoa de uma
determinada forma e até colocando Deus no meio, a religido, no caso do Marrocos, € uma questéo
muito importante. E eles fazem tudo o que estiver ao alcance deles para que nés fiquemos

satisfeitos e também Deus vai ficar satisfeito com eles. (E1)
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Porque o meu namorado é de Marrocos e ele é mugulmano... E um choque, pois ele é de
uma cultura arabe, uma familia religiosa do lado dele e eu uma cultura europeia... Nem sou
religiosa sequer e meus pais também ndo ligam muito. E ai, quando ja fui a Marrocos algumas
vezes e ja estive com a familia dele, sdo pessoas espetaculares, pessoas mesmo abertas a nivel de
comunidade. Sinto muito mais aquela questdo da comunidade, que falaste. Sinto muito mais do

gue aqui, sinceramente. (E5)

Na primeira observacdo, podemos verificar um dos resultados pautados pela
dimensdo de orientacdo a curto prazo, que esta previso na cultura de Marrocos com uma
pontuacdo de 14%. Neste caso, o Instituto Hofstede Insights (2023), refere que a cultura
marroquina € normativa e as pessoas deste tipo de sociedade, demonstram um grande
respeito pelas tradi¢fes, uma propenséo relativamente pequena para poupar para o futuro
e um foco em alcancar resultados rapidos, fator que também é constatado por Mohamed
Assoud (2019), que acrescenta que as pessoas da cultura marroguina em termos de
comportamento organizacional, mantém-se comprometidos com o0 respeito pelas
tradicdes e com um maior énfase na explicagdo em vez de conquistas, 0 que em termos
praticos para as empresas, € explicado pelo facto de a gestdo estar menos focada em
resultados e favorecer um retorno imediato, em vez de uma orientagédo a longo prazo.

Também pode ser prevista em parte por um certo grau de aversao a incerteza, pois
neste caso, a cultura marroquina demarca um grau de 68% de aversédo a incerteza, o que
leva Mohamed Assoud (2019), a referir que as pessoas tém menos capacidade para
controlar o tempo e agem numa logica de deixar andar ou de laissez-faire, levando a que
a concecao do tempo seja menos rigida e prescritiva.

Também é possivel verificar na segunda transcricéo feita pelo entrevistado nimero
1, em que refere que em termos de ordens, se mencionarem a religido e associarem Ala
as suas tarefas, € muito mais facil para as pessoas da cultura marroquina acatarem as
ordens, embora seja um pressuposto manipulativo, pois ha outras formas de gestdo, que
irdo ser apresentadas, capazes de resolver o problema de uma forma diferente.

Esta caracteristica, estd prevista pela dimenséo de alto distanciamento ao poder,
em gue Marrocos tem 70%, o que segundo o Instituto Hofstede Insights (2023), significa

gue as pessoas aceitam uma ordem hierarquica, onde cada um tem o seu devido lugar sem
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qualquer justificacdo e a hierarquia no seio de uma organizacédo espelha as desigualdades
inerentes, onde a centralizacdo é popular e os subordinados esperam que lhes aleguem as
tarefas. A religiosidade também desempenha um grande papel nesta observacédo, pois
conforme menciona Mohammed Balambo (2014), a sociedade marroquina esta
amplamente marcada pela religido e isso da origem a sinais que correspondem a uma
maior sensibilidade no que toca a este assunto, assim como h&a uma compreensao vaga da
religido manifestada no comportamento, sem estar em conformidade com os preceitos
originais. A devocdo, € também um fator justificativo da posicdo dos marroquinos para
com o tempo, sendo habitual que os membros desta cultura abandonem qualquer projecéo
em relacdo ao futuro que envolva a mobilizagdo de processos de previsdo objetiva, em
favor de consideracGes que sdo abstratas e metafisicas.

Por dltimo, conseguimos ver em acdo o grau de coletivismo na cultura
marroquina, que com 54%, é manifestacdo de um compromisso préximo e a longo prazo
com um determinado grupo, seja a familia, a familia alargada ou os relacionamentos
estendidos. Hofstede (2010), refere que a lealdade numa cultura coletivista é vista como
fundamental e capaz de superar a maioria das outras regras e regulamentos sociais, assim
como, a sociedade promove relagdes fortes, onde que cada um, assume determinada
responsabilidade pelos membros do seu grupo.

Em juncdo com a orientacdo a curto prazo, no sentido em que se reflete o0 apego a
certas tradicOes religiosas, também é possivel verificar a importancia que a manutencéo
da préatica da sua fé tem no quotidiano da familia do seu cbnjuge, natural da cultura
marroquina, conforme o que foi falado pelo entrevistado nimero 1, sendo também este
facto constatado por Al Maache (2002), ao referir no seu estudo sobre o estilo de gestéo
em Marrocos, que existe um elevado grau de coletivismo que pode ser atribuido a religido
e tradicdo islamica, uma vez que o Isldo promove praticas como o Zakat, que é uma
contribuicdo religiosa obrigatoria para os muculmanos e embora seja associada de forma
inadequada como "esmola", na realidade, é o terceiro dos cinco pilares do Isldo, sendo o
seu pagamento anual e obrigatorio para todos os mugulmanos.

Por ultimo, também é possivel ver semelhancas no que foi referido pelos
entrevistados brasileiros, sendo que neste caso pode-se verificar que temos duas pessoas

naturais do Brasil, que trabalham numa empresa portuguesa, outra numa empresa
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espanhola e um terceiro entrevistado portugués que trabalha com colegas brasileiros, mas

numa empresa francesa internacional:

(...) uma pessoa nao pode viver s6 para trabalhar, embora no inicio tenhamos de ter mais
cuidado ndo podemos dizer, aquela hora vou-me embora e até logo, ndo é? (...) Alias, 0 meu sénior
muitas vezes diz, “que vocé estd fazendo aqui?” - ele é brasileiro - “VVocé o que esta fazendo aqui,
ja deu a hora, ja deu a hora, vamos embora” ... Ele as vezes é que me da na cabeca por estar a

fazer coisas fora do horério. (E6);

"Geralmente estas pessoas nunca sairam de Portugal, nunca viajaram, ndo falam outra
lingua, mas eu ndo sei porque é que sao diferentes as pessoas e por vezes encontramos esse tipo
de obstaculo, e por mim, eu lido sem problema, entendo que a pessoa tem uma cultura diferente e
tal, mas nunca sei 0 que o outro lado acho de mim, ndo é? Nao sé de mim, mas também dos colegas
que tem um pensamento diferente e porque j& ficam mais revoltados e tém mais dificuldade em

mudar.” (E7);

“Das primeiras diferengas que notei, foram as formalidades quanto ao trato entre as

pessoas. (...) Para além disto, o brasileiro é um povo mais indulgente, trabalhamos, mas também
damos grande importancia ao lazer e divertimento (...) Sinto também que os brasileiros sdo mais
ambiciosos, ndo permanecem no mesmo trabalho por muito tempo se notarem que ndo havera
grande progressdo de carreira, enquanto aqui muitas pessoas acham normal trabalhar anos e anos
sem gquaisquer aumentos salariais, por exemplo. Inclusive as leis trabalhistas ca favorecem esta
estagnacao, uma vez que quando os contratos sdo efetivos, onde o0 empregador ndo pode dispensar
o trabalhador a qualquer momento e sem motivos sérios. No Brasil, estas praticas ndo existem, as

dispensas séo rotineiras, mediante o pagamento de indeniza¢des” (E10)

Em todas as transcri¢es, podemos observar as dimensdes de indulgéncia versus
restricdo em funcionamento, assim como do grau de controlo da incerteza, o que pode
levar também as diferencas inerentes entre a cultura portuguesa e brasileira, mesmo sendo

o0 Brasil um produto da cultural original, que é Portugal.
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Na transcri¢cdo em que o entrevistado nimero 6 refere que a pessoa com a posi¢éo
sénior no mesmo trabalho, de nacionalidade brasileira, diz a entrevistada para ir embora
depois de passar a sua hora de trabalho, é uma atitude relacionada por parte da pessoa de
nacionalidade portuguesa como correspondente a restricdo, estando Portugal avaliado
com uma pontuacao de 33% em relacdo a indulgéncia, e sendo um pais com uma posicao
restrita que é classificada por Hofstede Insights (2023), com uma tendéncia a ser uma
sociedade cinica e pessimista e, além disso, ndo ddo grande énfase ao tempo de lazer,
controlando a satisfacdo dos seus desejos.

Por outro lado, as pessoas em sociedades classificadas com uma pontuacéo elevada
em Indulgéncia, demonstram uma disposi¢do para concretizar os seus impulsos e desejos,
no que diz respeito a desfrutar da vida e a divertirem-se, levando a que possuam uma
atitude positiva e também inclinada para o otimismo, dando também uma elevada
importancia ao tempo de lazer e agem como desejam (Hofstede Insights , 2023).

Na segunda transcricdo, podemos ver o grau de controlo sobre a incerteza a
desempenhar o seu papel quando a pessoa entrevistada da alusdo ao fato de sentir que
certas pessoas em Portugal podem ser mais fechadas, ndo sabem falar outras linguas nem
viajam e, consequentemente, sentem mais dificuldade em mudar.

Nesta situagdo, Portugal e o Brasil colocam-se na mesma esfera, sendo ambos
paises com grande controlo sobre a incerteza. Neste caso, Portugal esta muito acima, com
99%, enquanto o Brasil tem 76%. A distin¢do entre ambos, pode advir também do grau
de indulgéncia por parte do Brasil, 0 que juntamente com essa dimenséo e o controlo da
incerteza, faz com que os brasileiros necessitem de bons momentos e relaxantes no dia a
dia, que podem passar por conversar com colegas, através do desfrute de refeicdes longas
ou de dancas com convidados e amigos, levando a que sejam pessoas muito apaixonadas
e demonstrativas, com emogdes facilmente identificAveis na sua linguagem corporal
(Hofstede Insights , 2023).

Em comparagdo com Portugal, neste caso, com um grau tdo grande de controlo
sobre a incerteza, faz com que ja haja um choque relativo entre estas duas culturas, pois
h& uma maior pre-disposicdo para achar que o que vem de fora € ambiguo, assim como
ha intolerancia a novas ideias (Hofstede G. , 2011), o que aliado com os elevados graus

de restricdo, pode ser uma caracteristica que ressalta para uma pessoa que é naturalmente
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otimista, comparativamente com um tipo de comportamento “revoltado”, fruto de um
pensamento pessimista ou cinico.

Por altimo, como observado pelo entrevistado nimero 10, € possivel verificar certos
graus das dimensdes de indulgéncia relacionada com a cultura brasileira, assim como de
aversdo a mudanca ou de controlo da incerteza, comparativamente com a cultura
portuguesa, 0 que resulta na verificagdo por parte do inquirido, de os brasileiros serem
mais preocupados pela qualidade de vida atraves do lazer e divertimento, fator este, que
pode estar por detras da diferenca entre os graus de aversao a mudanca (76% para o Brasil
e 99% para Portugal), inclusive no local de trabalho, levando a consideracdo de Hofstede
(2011), em ndo haverem problemas associados a mudanga de vinculo laboral, ao contréario
de uma sociedade altamente restrita e com elevado grau de controlo sobre a incerteza,
onde ha uma maior necessidade para regulacao e criacdo de normas e leis, relacionadas
com o vinculo laboral.

Todas estas dimens@es sdo importantes para a analise dos comportamentos por parte
dos membros nas organizages, pois podem servir como preditores e até mediadores em
situacOes de conflito comunicacional entre culturas, sendo que juntamente com as praticas
de recursos humanos e da teoria da inteligéncia cultural, ndo s6 servem também como
pilares para a sua pratica, como servem de guido para melhor implementar certas normas,
praticas e regras dentro das organizacdes, que podem facilitar a lideranca e respetivas
equipas de atingir as suas metas e 0s objetivos a que as organizacdes se propdem.

E possivel constatar em todos os entrevistados, que apenas 3 (entrevistados 8, 9 e
10), tinham nogdes sobre as dimensdes culturais, mas embora saibam os seus significados
e implicacgdes, as praticas de gestdo intercultural ndo eram implementadas ou anunciadas
como tal nas suas organizac6es, enquanto que por outro lado haviam outras pessoas em
que as praticas eram implementadas, estando alinhadas com as necessidades estratégicas
das empresas a que pertencem, ou eram complementares as tarefas do dia a dia, sem ser
dado um grande foco a isso, passando maior parte das praticas por estar relacionadas com
0s processos de selecéo e contratacdo, ou de desenvolvimento pessoal. No caso dos

entrevistados 4, 6 e 7, os resultados a estas perguntas foram inconclusivos.

Eu como fui gestora percebia que tinha de compensar, porque as necessidades ndo sdo

iguais, nem se pode gerir toda a gente exatamente da mesma forma. Eu levava este principio e
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forma de funcionamento para as reunides individuais e também tinha nocdo do apoio que era
preciso dar a cada pessoa da empresa e n6s fazemos isso e muitas vezes as pessoas falam da sua
vida pessoal, 0 que elas sentem e com isto sabem que podem ser ouvidas e acabam por falar do

que acontece s6 com o trabalho, se forem mais reservadas. (E8)

Sendo assim, ndo sei se seria propriamente bom o pessoal do RH orientar as pessoas de
diferentes maneiras consoante a nacionalidade, mas sim para os RH terem mais cuidado com
pessoas de determinadas culturas que podem reagir de forma diferente, consoante o tipo de
feedback, sendo mais ou menos diretos e também ¢é necessario ter ciente que algumas pessoas
precisam estar num ambiente psicologicamente mais seguro antes de receber criticas enquanto que

outras pessoas ja ndo levam isso tdo a mal e pode-se ter uma comunicagao mais direta. (E8)

No passado, j& revimos a linguagem nos nossos andncios de emprego que poderia estar a
excluir subtilmente as mulheres e tentamos ser mais inclusivos. Podemos continuar a identificar
essas lacunas e oportunidades, a medida que nos tornamos mais conscientes das formas como a

cultura pode influenciar o comportamento das pessoas. (E8)

Em termos praticos ndo houve processo de integracdo, pois fui logo recrutado e no fim de
semana que passou até fazer a viagem, neste caso para Franca que era onde a empresa atuava, na
segunda-feira seguinte ja estava em trabalho em que as primeiras tarefas eram mais basicas e com
a observacdo e experiéncia fui passando a outras funcdes, sempre com mentoria de um

encarregado. (E9)

Sim, de certa forma os estudos das dimens@es culturais acabam por dar uma informagéo
extra sobre 0 que é a cognicao relacionada com a teoria da inteligéncia cultural, que pode depois
ajudar a formar o comportamento e motivacao para o trabalho. Por outro lado, acredito que em
termos de praticas nas empresas, sem correr o risco da generalizagdo, pode ajudar a tornar o

tratamento dos colaboradores mais cuidado, ou humanizado, digamos... (E9)
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“(...) aempresa possuia uma politica de integracdo dos funcionarios bem elaborada, onde
foi explicada a cultura da empresa, valores organizacionais e uma breve introducéo as funcdes que

seriam exercidas" (E10)

(...) conhecer as dimensBes de Hofstede podera ajudar na comunicagdo e no trato com
pessoas de diversas culturas e nacionalidades. O recrutamento e selecdo poderdo ser mais
assertivos e a comunicacdo durante a formacdo poderdo ser mais eficientes. Para além destas
praticas, podera contribuir na melhoria dos resultados organizacionais, sejam estes individuais ou

coletivos. (E10)

Consoante o que foi dito pelo entrevistado nimero 8, é possivel verificar que o
mesmo d& alusdo as dimensfes culturais como importantes no que toca a comunicagao
ou na forma de fornecer informacéo ou feedback sobre as tarefas associadas aos cargos
gue as pessoas ocupam, no seu quotidiano. No entanto, no que toca a gestao de carreira e
beneficios, acha que ndo deve haver tratamentos que sejam diferenciadores dentro da
empresa, principalmente no que concerne as origens culturais. Para o entrevistado, em
vez do foco ser nas culturas, as necessidades dos colaboradores, quer sejam associadas a
carreira, ou ao cargo que ocupam, devem ser ouvidas de individuo para individuo, no
entanto, é importante para o entrevistado que os mesmos se sintam num ambiente
psicologicamente seguro, assim como no processo de contratacdo, € importante modificar
certos processos associados a forma como o cargo estava a ser comunicado, para também
incluir o publico feminino, tendo também a cultura um fator de peso nesta decisao.

Em relacdo a este tema, para David Thomas (2008), a comunicacéo entre culturas
apresenta oportunidades adicionais para que as mensagens sejam mal-entendidas devido
a falta de fundamentos comuns e além disso, a comunicagdo intercultural é
significativamente mais exigente tanto para o remetente, quanto para o destinatario da
mensagem.

De acordo com Lockwood e Williams (2008), no atual cenario global de negocios,
a comunicacgdo requer abordagens e habilidades renovadas e a utilizacdo adequada da
linguagem em contextos interculturais, frequentemente € determinada pela situacdo em

questdo, fazendo com que o desenvolvimento de politicas, praticas e iniciativas de Gestédo
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de Recursos Humanos (GRH), seja crucial em considerar o papel desempenhado pela
linguagem em ambientes com diversidade cultural. Segundo a Hofstede Insights (2023),
a gestdo intercultural pode ser um processo Util neste caso, pois permite gerir pessoas de
diferentes culturas de maneira a minimizar os mal-entendidos e conflitos, enquanto tenta
maximizar a comunicacao e a colaboracdo, de forma a tornar a equipa de trabalho mais
inovadora e produtiva.

Quando se trata de interagdes com individuos de culturas ou nacGes distintas, é
preciso flexibilidade e compreensdo solida no ambito da linguagem e comunicacao
intercultural, assim como é necessario que os lideres organizacionais possuam a
capacidade de interpretar a linguagem corporal ou ndo verbal, sendo este paradigma de
comunicacdo fundamental em culturas de alto contexto, pois a falha em compreender
adequadamente a linguagem corporal pode resultar em expectativas incorretas. Desta
forma, alocar o tempo para decifrar a comunicagdo veiculada por meio da linguagem
corporal, pode influenciar significativamente um resultado positivo ou negativo na
organizacdo (Lockwood & Williams, 2008).

Este fator, relacionado com a linguagem e com a comunicacdo, também foi
comprovado pelo entrevistado nimero 10, quando refere que as dimensdes culturais
podem ajudar na comunicagao no seio das organizagdes, desde 0s primeiros processos de
introducao na empresa, que passam pela selecdo e recrutamento, assim como mais tarde,
referente a formacéo especifica relacionada com gestéo intercultural.

Por outro lado, o que foi referido pelo entrevistado nimero 9, da consisténcia a
importancia da comunicacdo a nivel intercultural, quer seja nas grandes organizacdes,
como nas PMEs, pois com a formacéo devida sobre as competéncias interculturais, assim
como, com a sele¢do e recrutamento corretos consoante essas aptiddes, as pessoas certas
estdo no lugar certo a nivel intercultural, o que leva a que a motivacao para estes tipos de
interagOes que complementam as atividades do dia a dia, seja mais natural, ou até mesmo
intrinseca, estando automaticamente refletidas na forma como as pessoas atuam no seu
grupo de trabalho e nas organizagdes, ou seja, no seu comportamento, sendo este fator
refletido também na motivacdo e no comportamento da teoria da inteligéncia cultural.

Para complementar, o que foi dito pelo entrevistado nimero 9, em relacdo as
relagdes entre as chefias e liderangas com os colaboradores serem mais humanizadas e

cuidadosas, os autores Lockwood e Williams (2008), referem que no que diz respeito a
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equidade no local de trabalho, que a justica organizacional € um tema nuclear no dominio
das relacdes entre os colaboradores e as organizagdes, pois um ambiente de trabalho justo,
ajuda a manter o compromisso dos colaboradores, contribui para a satisfacdo no trabalho,
e também minimiza o absenteismo e a rotatividade do posto de trabalho.

Segundo Lockwood e Williams (2008), num ambiente de trabalho culturalmente
diverso, as percecOes de justica podem variar devido aos valores culturais e,
sequencialmente, existem trés categorias amplas de justica organizacional: 1) justica
processual (equidade dos métodos utilizados); 2) justica relacional (a qualidade do
tratamento); e 3) justica distributiva (percecdo do processo e equidade com o resultado).

No que toca aos valores culturais, as percecoes relacionadas com a equidade na
justica do local de trabalho, sdo importantes de igual forma e transversais a todas as
culturas, pois a insensibilidade pode prejudicar as relacdes de trabalho e aumentar a
rotatividade, e juntamente com a falta de procedimentos ligados com a retencdo de
talento, leva a que o processo de selecdo e recrutamento se torne mais dispendioso e
demorado. E importante notar que nem todas as politicas e praticas relacionadas com a
lei, que sdo geograficamente localizadas, sdo consistentes com as politicas das
organizac@es, no entanto, cabe também ao departamento de Recursos Humanos garantir
que todas as praticas organizacionais estdo alinhadas com o que € legislado,
principalmente no que toca aos comportamentos inadequados no local de trabalho
(Lockwood & Williams, 2008).

E importante ressalvar que o entrevistado nimero 1, 4, 5, 6, 7 e 8, pertencem a
grandes empresas e multinacionais, umas a operar em Portugal e outras ndo, enquanto
que os restantes entrevistados (2, 3, 9 e 10), pertencem a empresas mais peguenas,
localizadas todas em Portugal, sendo este um fator contextual decisivo para a
implementacdo de praticas de recursos humanos, pois no caso de um grupo grande e
internacional, antes de se estabelecer num pais, pode ja ter o departamento de RH e este
tipo de gestdo desde o pais original, passando depois para os paises onde as organizacoes
escolhem estabelecer-se, repassando entdo as politicas e praticas formais, no entanto, a
ndo existéncia de departamento, ndo quer dizer que ndo hajam préaticas associadas a gestao
de recursos humanos, pois as mesmas existem, mas séo informais como no caso das

PMEs, presentes nas transcri¢des dos entrevistados deste estudo.
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Relativamente as praticas de selecdo e recrutamento, o que foi possivel recolher por
parte dos entrevistados pertencentes as grandes empresas e as dimensdes culturais, esta
relacionado com o facto que numa empresa tinham a preocupacdo por contratarem as
pessoas para certos cargos consoante um critério adicional, relacionado com a linguagem,

como referido pelo entrevistado nimero 1:

"Todas as semanas admitimos pessoas diferentes e procuramos sempre fatores que adaptem
a solucdo. Ou seja, n6s temos de ir a procura de pessoas que falam uma determinada lingua, que

saibam movimentar-se dentro de uma determinada area, que sejam especialistas" (E1);

No caso da Gestdo de Recursos Humanos, o processo de recrutamento e selecao é
das fases mais importantes, pois tem capacidade de influenciar diretamente no
desempenho, assim como tem o mesmo potencial nos processos evolutivos ou de
desenvolvimento do funcionario. O recrutamento, € o processo pelo qual uma
organizacao identifica e atrai pessoas para se candidatarem as suas vagas de emprego,
sendo o seu objetivo, recrutar um grupo de candidatos qualificados dos quais as pessoas
desejadas podem ser selecionadas, e uma vez que os candidatos sdo identificados, a
organizagdo pode iniciar o processo de selecdo, que envolve a recolha, a medicdo e a
avaliacdo das informac6es sobre os candidatos (Sharma, 2013).

A prética relacionada com o que foi referido pelo entrevistado nimero 1, ao estar
alinhada com a procura por pessoas com determinada competéncia linguistica, que
segundo Divekar e Itankar (2020), esta relacionada com a competéncia intercultural que
pode ser desenvolvida, ao ser trabalhada em trés areas: compreender o local, as normas
culturais e os tabus. Apos este fator, é necessario a contratacdo também concentrar-se em
melhorar um determinado conjunto de capacidades, como linguisticas e de negociacéo,
ou flexibilidade e recetividade, em conjunto, com cultivar uma atitude de empatia,
autoeficacia e tolerdncia a ambiguidade, para levar a que haja uma melhoria na
comunicagdo na organizacao.

Tudo isto, leva a que haja um melhor estudo relacionado com as bases e
necessidades dos clientes, antes da penetracdo num determinado mercado e, aliado a este
fator, com o alinhamento das estratégias de comunicacao e da demografia, para atender

aos mais variados gostos do mercado, é possivel alcancar um entendimento comum e de
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cooperacdo, sem nunca deixar de lado a disposicdo que é necessaria para a adaptacéo a
outra cultura, pois desenvolver confianca e partilnar um objetivo comum, auxilia na
comunicacdo eficaz e leva a que a literacia cultural seja indispensavel para as pessoas nas
organizagOes perceberem que tipo de linguagem é usada (Divekar & Itankar, 2020).

Em relacdo a este ponto, também Pradha (2015), refere que todas organizacGes
tendem a seguir critérios e métodos especificos para os processos de sele¢do, que ajudam
a encontrar a pessoa correta para o cargo certo, sendo que o procedimento de selecéo,
envolve areas essenciais como 0 comportamento, as atitudes, as competéncias, a
motivacao e testes de personalidade. No caso do processo de selecéo de recursos humanos
a nivel internacional, o foco principal giraem torno da adaptabilidade cultural, as aptiddes
relacionadas com a comunicacdo sOlida, a competéncia técnica, a especializacao
profissional ou técnica, a experiéncia global, a experiéncia especifica num determinado
pais, as habilidades interpessoais, assim como as habilidades linguisticas e flexibilidade
familiar.

Este fator, também é comprovado pelo entrevistado niumero 5, quando refere que
0s processos de selecdo sdo feitos pelo departamento de Recursos Humanos da sua
empresa, noutro Pais, embora o fator decisorio seja tomado pela equipa e chefia direta

com quem os entrevistados, se passarem na respetiva entrevista, vao trabalhar:

(..) nés temos 0s nossos proprios recursos humanos, como te disse, de Portugal € no Brasil.
Tem recursos humanos em Franga, tem recursos humanos nos Estados Unidos, mas depois todos
esses recursos humanos estdo integrados num sistema da empresa mée. O recrutamento e sele¢do
¢ interno da minha empresa, da mais pequena... O recrutamento e selecdo depende muito do pais
e é maioritariamente decidido por quem vai trabalhar com a pessoa. (...) Os recursos humanos
facilitam reunides, mas eles ndo tém muito poder de decisdo se a pessoa fica ou ndo. E ndo é um
recrutamento nada complexo. As vezes, 0s engenheiros vdo beber umas cervejas com o0s

candidatos e conversam na mesa e esté tudo bem. (E5)

As préaticas mencionadas na transcricdo anterior, vdo de acordo com 0 que é
referenciado por Pradha (2015), pois a quando a estratégia global de recursos humanos

estd a ser formulada, deve compreender e implementar politicas e praticas que atendam
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aos objetivos da organizagdo nos niveis regionais, nacionais e locais, assim como, a
sensibilidade cultural e as competéncias acumuladas sdo de maior importancia,
comparativamente com os individuos e respetivas nacionalidades, o que pode resolver a
maioria dos problemas e desafios na organizacdo e auxilia na estratégia de negocios e no
estagio de vida, pelo qual a empresa esta a passar. A par destes fatores, a descri¢do do
cargo dos funcionérios deve ser revista anualmente para acompanhar as mudancas
relacionadas com a tecnologia, aa cultura, o departamento de pesquisa e desenvolvimento,
assim como nos aspetos contextuais ligados com o clima organizacional, com o objetivo
de garantir a vantagem competitiva, como é referido pelo entrevistado, em momentos

diferentes:

Para ja, sinto que sou bastante respeitada e ouvida, porque basta mostrar a qualidade do
meu trabalho e sinto que tenho um lugar na mesa... E eu acho que isso também ¢ a inclusdo. Na
minha equipa é s6 sdo mulheres praticamente e nunca houve um problema. A equipa de lideranca,
aos poucos, também, comeca a haver mais diversidade. H& uns anos era s6 homens brancos e

idosos... Agora ja comegas a ver mais diversidade... O meu mentor ¢ porto-riquenho. (E5)

"A integracdo é muito boa, ndo importa de onde venhas e a nacionalidade. A identidade

dos colaboradores em relagdo a tarefa e valores do grupo em questéo, sim, é positivo". (E5)

(...) quando tens recursos humanos de paises diferentes, eu acho que é fundamental, mais
do que tudo, os proprios recursos humanos terem esse conhecimento, ter essa inteligéncia cultural.
E é também importantissimo para eles conseguirem facilitar, de certa forma, a passagem dessa
informacéo para os colaboradores, para fazer crescer a empresa. E fundamental e isso falha. E

pena... (E5)

Como observado, a devida selecéo e recrutamento, leva a que haja uma mais facil
integracdo por parte do entrevistado na sua organizagédo e equipa de trabalho, tal como,

as praticas relacionadas com a teoria da inteligéncia cultural, aliadas com o conhecimento

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 120



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

associado as dimensdes culturais, poderia ajudar na definicdo da estratégia da empresa e
das politicas de Recursos Humanos.

Segundo Pradha (2015), existem quatro abordagens para as decis@es de contratacdo
a nivel das multinacionais que tendem a refletir a filosofia de gestdo em relacdo as
operacdes internacionais, que séo geridas e mantidas pela chefia na respetiva sede, sendo
as abordagens definidas como etnocéntricas, policéntricas, geocéntrica e regiocéntricas.

Uma abordagem etnocéntrica, é aquela em que a contratagdo resulta em todas as
posicBes-chave de uma multinacional serem preenchidas por nacionais do pais de origem,
e embora essa abordagem possa ser comum para empresas nos estagios iniciais de
internacionalizagdo, muitas vezes, existem razdes comerciais solidas para adotar uma
politica de contratacdo etnocéntrica, como por exemplo, fruto da falta de nacionais do
pais anfitrido que sejam qualificados consoante o tipo de mdo de obra que a empresa
procura. Esta abordagem, também tem caracteristicas como a necessidade de manter boas
ligacGes de comunicacdo, coordenacgéo e controlo com a sede da organizacao, de forma a
agir em conformidade com os objetivos e politicas gerais. As desvantagens, passam por
estar relacionadas com a limitacdo de oportunidades de promocao para 0s nacionais, 0
que pode levar a uma reducdo na produtividade e a um aumento da rotatividade nesse
grupo, assim como, pode haver comparacéao entre os pacotes de compensacéo.

De acordo com o autor, uma politica de contratacdo policéntrica é aquela em que
locais do pais anfitrido sdo recrutados para gerir subsidiarias no seu préprio pais, enquanto
os funcionarios da organizacgdo, que serve como sede, ocupam as posi¢des nesse espaco.
A principal vantagem deste tipo de abordagem, passa por contratar locais, tornando
possivel a eliminacdo das barreiras linguisticas, como sdo evitados problemas de
adaptacdo de gestores expatriados e respetivas familias, como elimina a necessidade de
programas caros de formacdo em consciencializacdo cultural. Também permite que a
empresa tenha uma imagem e perfil discretos em situac6es politicamente adversas, sendo
igualmente menos dispendiosa em termos de atribuicdo de prémios para atracdo de
candidatos de alta qualidade e evita a rotatividade de gestores importantes (Pradha, 2015)

Também é importante ressalvar que uma politica policéntrica tem desvantagens,
pois ha uma maior dificuldade de superar a lacuna entre os gestores de subsidiarias e 0s

gerentes da sede da organizagdo, assim como, um grande problema associado a uma
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politica de contratagdo policéntrica, diz respeito as diferentes trajetdrias de carreira dos
gestores dos paises de origem, e anfitrides (Pradha, 2015).

A opcéo da abordagem geocéntrica, tenta servir-se das melhores pessoas para 0s
cargos-chave de toda a organizacéo, independentemente da nacionalidade. Existem duas
principais vantagens nesta abordagem: ela permite que uma empresa multinacional
desenvolva uma equipa executiva internacional, assim como supera a desvantagem da
"federacdo” da abordagem policéntrica. Neste caso, os funcionarios altamente
competentes estdo disponiveis ndo apenas na sede, mas também nas subsidiarias, sendo a
experiéncia internacional uma condicdo para o0 sucesso em posicOes de alto nivel, uma
vez que os gestores com alto potencial e ambigdo de promocdo, estdo constantemente
prontos para serem transferidos de um pais para outro, assim como, tém uma disposicao
aberta e alta adaptabilidade a diferentes condi¢BGes nas suas varias atribuicdes. Aqueles
que inicialmente ndo possuem uma disposicdo aberta e alta adaptabilidade, podem
adquirir essas qualidades a medida que a sua experiéncia no exterior vai-se acumulando.
No entanto, nem tudo é positivo, pois 0os governos anfitrides querem que um grande
numero dos seus cidaddos seja empregue e utilizardo métodos de controlo de imigracéo,
para forcar o emprego de nacionais, se ndo houver pessoas com habilidades adequadas
disponiveis, fazendo com que seja um processo dispendioso de tempo e recursos, muito
burocratico e, por vezes, falivel (Pradha, 2015).

A abordagem regiocéntrica, esta relacionada como uma racionalizacdo funcional
numa determinada base, ou sede, abrangendo mais de um pais, sendo que a mistura
especifica variara com a natureza dos negécios e da estratégia de produtos de uma
determinada empresa. Para Pradha (2015), um motivo para usar uma abordagem
regiocéntrica, esta relacionada com a interacdo entre os gestores transferidos para a sede
regional das subsidiarias numa determinada regido, e os trabalhadores das sedes do pais
de origem da organizagdo destacados para as sedes regionais. As desvantagens
relacionadas com a politica regiocéntrica, estdo ligadas com a producao de federalismo a
nivel regional, em vez de se por pais, e também pode limitar a organizacdo, de modo a
adotar uma postura global e, embora essa abordagem melhore as perspetivas de carreira
a nivel nacional, ela apenas move a barreira para o nivel regional, pois os funcionarios
podem avancar para as sedes regionais, mas raramente o fazem as para posi¢des na sede
principal (Pradha, 2015).
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Na oOtica de Girgin (2005), existem trés principais niveis de influéncia sobre o
comportamento das empresas multinacionais, sendo compostos pelos sistemas de
negocios dos paises anfitrides e apresenta-se com efeitos no nivel macro. Os efeitos no
nivel meso, vém do setor industrial, j& que diferentes setores podem prever abordagens
de Gestdo de Recursos Humanos diferenciadas e finalmente, a nivel micro, temos a
propria empresa, que é caracterizada por variaveis como, a sua propria idade, o seu porte,
a estrutura de propriedade, as relacdes entre os funcionarios, o estilo de gestao e a cultura
organizacional, sendo o comportamento do departamento de Gestdo de Recursos
Humanos, moldado na intersecdo desses trés diferentes niveis de variaveis.

O comportamento de Gestdo de Recursos Humanos deste tipo de organizagoes,
também ¢ influenciado pelos diferentes tipos de ambientes de negd6cios nacionais nos
quais elas estdo profundamente incorporadas, assim como as organizac6es de diferentes
origens nacionais exibem variagfes no comportamento da GRH, que acabam por refletir
as diferencas inerentes nas suas condi¢fes de acesso ao mercado, como em relagdo aos
recursos disponiveis. As grandes multinacionais, originam-se predominantemente nos
paises mais economicamente desenvolvidos, possuindo politicas e praticas de GRH que
sdo moldadas em resposta as condi¢des especificas dos sistemas nacionais de negdcios
dos seus paises de origem (Girgin, 2005).

Os setores em que as empresas se inserem, podem ser o elementos que serve como
fatores intermediadores, pois a industria a qual as empresas fazem parte € uma
caracteristica proeminente, porque a sua estrutura e operacdo requerem a adaptacdo de
muitos aspetos do comportamento e desempenho individual das empresas, assim como,
esse setor € o nivel intermediario onde os efeitos de um sistema de negdcios nacional,
conectam-se com a empresa individual e tais efeitos, podem variar na definicdo dos
comportamentos das empresas em diferentes inddstrias, ou seja, embora os elementos de
um sistema de negocios nacional afetem o comportamento de uma empresa individual,
ndo é possivel encontrar as mesmas caracteristicas em todas as industrias dentro do
mesmo sistema nacional, dado que no caso das multinacionais, o efeito setorial pode ser
ainda mais importante, ja que a inddstria pode atuar como mediadora nos negocios
internacionais (Girgin, 2005).

No caso das empresas de porte mais pequeno, como as referidas pelos entrevistados

nameros 2, 3, 9 e 10, como ndo havia praticas relacionadas com a gestdo intercultural,
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embora existissem praticas informais relacionadas com a Gestdo de Recursos Humanos,
que podendo ou nédo ser as mais adaptadas ao contexto, eram as vigentes e observadas
pelos inquiridos.

Segundo dados da OCDE de 2019 (2019), as PMEs (micro, pequenas e médias
empresas), representam 99% de todo o negdcio, como também entre 50% a 60% de valor
acrescentado, assim como 60% do emprego a nivel do setor privado, sendo 0s himeros
dos investigadores da Comissdo Europeia, neste caso, no contexto da Unido Europeia,
bem reveladores, com as PMEs a representar 99,8% de todas as empresas, excluindo as
do setor financeiro e com ndmeros relacionados com a empregabilidade na ordem dos
84.9 milhGes de pessoas a laborar neste tipo de empresas , representando 64,4% de todos
os empregados na UE, em 2023 (Di Bella, Katsinis, & Laguera-Gonzalez, 2023).

Para Harney et al. (2022), a natureza limitada de recursos e hierarquicamente
contraida das Pequenas e Médias Empresas (PMES), significa que o impacto da Gestéo
de Recursos Humanos (GRH), seja ela formal ou informal, intencional ou emergente, é
ainda mais transparente e revelador, assim como, as PMEs oferecem uma plataforma
perfeita para explorar questdes contextuais, incluindo o quando, o porqué e em que
condicBes a GRH tem, ou ndo, impacto, fruto de em termos préaticos, a escassez de
recursos e a natureza intensiva da mao de obra das PMEs, possa levar a que dependam
mais do valor, do engajamento ou comprometimento e esfor¢o discricionario dos
funcionarios.

Na sua obra, os investigadores Harney et al. (2022), identificaram 6 caracteristicas
associadas a GRH nas PMEs, relacionadas com as restricbes de recursos, a
vulnerabilidade ambiental ou contextual, o dominio ou poder concentrado, a
informalidade, a proximidade de relacdes e a experiéncia dos funcionarios, como as mais
notorias e representativas desta gestdo de pessoas.

A restricdo de recursos, é caracterizada pela limitagdo ou mesmo falta de recursos
financeiros, assim como de tempo disponivel para a tomada de decisdo estratégica,
levando a que as empresas arranjem 0s seus proprios artificios em relagdo as pressoes
financeiras, enquanto tém relutdncia no investimento que pode advir de adquirir
especialistas relacionados com a area de RH, até atingirem um tamanho viavel. O facto
de haver uma relagdo entre a intensa carga de trabalho, com o esforco e desempenho dos

colaboradores para a realizar, leva a que haja uma maior vulnerabilidade as consequéncias
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de uma gestdo das pessoas mais deficiente, consequéncia de contratacdes inadequadas,
do desempenho abaixo do esperado e da rotatividade de funcionarios, como em altimo
caso, pode levar ao aparecimento de doencas relacionadas com o stress e sedentarismo
(Harney, Gilman, Mayson, & Raby, 2022).

A vulnerabilidade contextual, esta ligada com a sensibilidade que afeta as PMEs
em relacdo a sua exposi¢cdo ao mercado aberto e as perturbacfes socioecondmicas, sendo
a altura do Covid-19 como muito demonstrativa da capacidade de reinvencdo das PMEs
em relacdo as suas operacdes comerciais de forma a poderem subsistir no mercado e a
responder as instabilidades estruturais e orientacdes do mesmo. Para além destes fatores,
as PMEs também encontram dificuldade em relagdo a flutuacdo e composicdo do mercado
de trabalho, levando a que este conjunto de fatores torne a GRH nas PMEs mais organica,
adaptativa, pontual, ou até imposta (Harney, Gilman, Mayson, & Raby, 2022).

Outra caracteristica das PMEs, trata-se da concentracao de poder ou dominio, sendo
que isso significa que decisdes importantes séo tomadas por um pequeno grupo de pessoas
chave, como gestores-proprietarios, por fundadores, por equipas de alto escaldo, ou até
membros da familia e isso pode resultar em relutancia em delegar tarefas de RH e no uso
seletivo da comunicacgéo, o que leva a uma partilha limitada de informacdes, quer seja a
nivel financeiro, como estratégico. O estilo de lideranca do CEO ou gestor-proprietario,
pode afetar as experiéncias dos funcionarios nas PMEs e, alem disso, os critérios de
desempenho relevantes para esses lideres, nem sempre sdo medidas tradicionais de lucro
ou crescimento, pois podem definir os objetivos de desempenho de forma diversa, dando
prioridade a fatores como a sobrevivéncia, a sucesséo, a vantagem local ou a prosperidade
socioeconémica (Harney, Gilman, Mayson, & Raby, 2022).

A informalidade, ocorre devido a forca das restricbes de recursos, da
vulnerabilidade contextual e do poder concentrado, fazendo com que esta preferéncia,
permita uma maior flexibilidade econdémica, sem ameacar os estilos de liderancga
existentes. No entanto, a informalidade pode trazer desafios em termos dos processos
adequados e na consisténcia de implementacgdo de praticas de RH. Algumas PMEs podem
ter politicas formais de RH em areas obrigatorias, como saude, seguranga ou reclamacoes,
mas preferem abordagens informais em areas como formag&o ou recrutamento, tornando
a GRH nas PMEs como intuitiva e evolutiva consoante as condicGes externas (Harney,
Gilman, Mayson, & Raby, 2022).
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Segundo Harney et al. (2022), na proximidade das relacdes, caracteristica também
pertencente ao clima e cultura das PMEs, a mesma resulta da sua estrutura plana e de uma
hierarquia mais curta e em menor ndmero, 0 que promove relagdes proximas entre
gestores e funcionarios, aumentando a visibilidade dos lideres, enquanto que também
permite que hajam interagdes frequentes entre empregadores e funcionarios, o que faz
com que os segundos, compreendam diretamente os desafios e experiéncias relacionados
com o negocio. Essa proximidade, pode levar a uma ordem negociada, onde os gestores
proprietarios controlam a producédo por meio de adaptacdes locais, como flexibilidade de
horarios, a oportunidade para voz ou através da contratagdo comunitaria. No entanto, essa
proximidade ndo garante um estilo especifico de relagcdes, podendo levar, tanto a
abordagens rigidas de controlo, quanto a culturas familiares, ou a variacGes de ambas,
assim como também surgem desafios quando a proximidade € perturbada, seja pela
entrada de novos funcionarios, como de tentativas de formalizacdo de praticas, do
crescimento da equipa, ou de mudangas relacionadas com a lideranca (Harney, Gilman,
Mayson, & Raby, 2022).

Por altimo, segundo Harney et al. (2022), a Gltima caracteristica que é muitas vezes
negligenciada, refere-se a natureza do trabalho e as experiéncias dos funcionarios nesse
contexto. Os funcionarios das PMEs, frequentemente, desempenham vérias funcoes,
tendo a capacidade de influenciar, diretamente, as atividades-chave que agregam valor ao
negocio, acabando por se envolver, por meio de interacdes regulares, com os gestores e
as chefias. Esses fatores, juntamente com as caracteristicas ja apresentadas, podem levar
a uma motivacdo intrinseca e esforco extra, assim como, a um maior comprometimento
dos funcionarios que trabalham neste tipo de contexto, mesmo sem praticas avan¢adas de
RH. Este ponto, pode levar a que possam ser levantadas questdes sobre a justica no local
de trabalho, de comprometimento local e de diferencas salariais, ou condi¢6es de trabalho
e gestéo.

No caso portugués em especifico, segundo dados do Instituto Pordata de 2021, as
PMEs constituem 99,9% de todas as empresas a atuar em Portugal, sendo 96% composto
pelas microempresas, 3,3% pelas pequenas empresas e 0,6% pelas médias empresas
(2023).

No estudo de Melo e Machado (2013), em relacéo as préticas de GRH nas PMEs

portuguesas, 0s autores constataram que quanto a organizagdo e estratégia de negdcios
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nas mesmas, 0s sistemas séo simples, as recompensas informais e as pessoas dao pouca
importancia ao planeamento a longo prazo, pelo menos em comparagdo com o capital e
a tecnologia, no entanto, a maioria dos entrevistados afirmou que a estratégia global de
negocios esta totalmente interligada com a Gestdo de Recursos Humanos (GRH).

As préticas de recrutamento e selecdo sdo comumente usadas nas PMEs e nesta
pesquisa, apenas 34% dos entrevistados relataram ter um plano de recrutamento, e 66%
deles afirmaram que ndo ha planeamento de RH e, no que diz respeito a selecdo de
funcionarios, as empresas utilizam principalmente entrevistas individuais e periodos de
teste. Foi identificado um problema chave das PMEs, relacionado com a falta de
capacidade competitiva com grandes empresas e no que toca a sua atratividade e
condicdes de trabalho, tornando a retencdo de funcionarios um desafio e um risco para 0s
empresarios, que precisam usar incentivos de forma a melhorar as condic¢des de trabalho.
A terceirizacdo, também foi identificada como uma prética incomum nas PMEs, sendo
utilizada apenas para formacdo e desenvolvimento (Melo & Machado, 2013).

No que diz respeito a formacéo e desenvolvimento, sdo principalmente oferecidos
no local de trabalho ou na sala de aula, sendo a formacdo uma pratica amplamente
utilizada nas PMEs e apesar da sua importancia, ndo é prevista maior orcamentacgdo para
o efeito.

No que toca aos métodos usados pelas empresas para avaliar o desempenho dos
seus funcionarios, hd um foco maior no uso de autoavaliacdo, principalmente na alta
administracdo e os métodos mais estruturados e que requerem mais recursos financeiros
e materiais, como avaliagdo de 360 graus, ttm uma taxa de utilizacdo baixa.
Consequentemente, no que diz respeito a remuneracdo com base no desempenho, mais
de metade das empresas responderam que isso aumentaria e como parte do incentivo, as
empresas utilizam mais recompensas monetarias, do que ndo monetarias. As pequenas
empresas, preferem optar por atribuir um bonus em dinheiro, com a ldgica de
simplificacdo do sistema de incentivos. O uso de programas de incentivo, como
estratégias de retencdo, é considerado por grande parte dos entrevistados como tendo uma
eficiéncia alta ou muito alta, pois os sistemas de incentivo permitem que as empresas
encontrem solucdes para reter recursos humanos vitais.

Todas estes fatores informais, previstos pelos autores, estdo referidos pelos

entrevistados 2, 3, 9 e 10, quando os mesmos referem que a gestao nao € a mais adequada
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(entrevistado 2), ha falta de informacéo sobre as tarefas do dia a dia, sendo a mesma
imposta sobre a forma de ordens, o gestor nunca estava presente, assim como, sentiram-
se motivados no seu posto de trabalho a implementar medidas proprias, para o0 melhor
funcionamento da organizacao e desempenho dos funcionarios, sendo depois a mesma

pratica repassada para outras lojas.

"Nao, a empresa ndo fez nada por isso. Eu é que, como também ja estava habituada a

trabalhar com pessoas com outra linguagem, pronto, adaptei-me bem." (E2)

"As coisas |4 funcionam de forma em que as ordens sdo assim e é assim e ndo ha

questbes." (E2)

Sim, na primeira empresa, sim. Agora, na segunda, n&o. (...) Nds é que tentamos modificar
um bocado a maneira de trabalhar, mas ndo tem nada a ver com a parte de quem esta la atras, dos
patrdes. (...) As nossas inovagdes, pronto. Mas fomos nés que tivemos de dar 0 passo, porque
sendo "é o que era" e ndo sai dali do mesmo. (...) Tivemos mudancas que consideravamos melhor
e realmente foi para melhor. E eles concordaram e conseguimos implementar também nas outras

lojas. (E2)

"O gestor nunca esta nesta loja. (...) perde-se muita informagéao, porque muita informacgéo

ndo chega a nds como devia chegar, porque quem esta a nossa beira ndo nos passa as coisas." (E2)

No caso do entrevistado 3, facilmente podemos constatar que ndo existiam
processos relacionados com a formacdo e integracdo, apenas praticas informais
relacionadas com a aprendizagem da lingua inglesa, assim como de tarefas relacionadas
com o seu cargo, sendo o conjunto destes processos em si, também o processo de

integracéo.

Eu sempre fui muito bem recebida, isso realmente me ajudou. Entéo eu ndo tive problemas

de integracdo. Eu acho que j& estava habituada a estar com pessoas do exterior com que eu
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costumava trabalhar. Mesmo no hostel, eles tinham muitos voluntarios de todos 0s paises, entdo
eles sabem como lidar com as diferencas também. Na empresa onde estou, eles ndo sdo

portugueses, mas sabem lidar com as diferencas, também. (E3)

"Eu nao sei se eles eram proativos, mas eles sempre me ajudavam com o inglés, até com o

vocabuléario, por exemplo™. (E3)

"Falando da empresa por exemplo, formacao foi curta, foi s6 uma breve introducéo e acho

que é 6timo oferecer formag&o aos colaboradores, mas néo, ndo é a posicéo deles”. (E3)

Na situacdo do entrevistado numero 9, o mesmo refere que ndo havia quaisquer
préticas relacionadas com a formacdo e de aprendizagem das tarefas do seu dia a dia,
assim como nos colegas de trabalho, servindo a pessoa responsavel durante o horario de
trabalho da equipa, como mentoria, passando este processo por ser parte da integracdo na

equipa de trabalho.

(...) em termos préaticos ndo houve processo de integracéo, pois fui logo recrutado e no fim
de semana que passou até fazer a viagem, neste caso para Franga que era onde a empresa atuava,
na segunda-feira seguinte ja estava em trabalho em que as primeiras tarefas eram mais basicas e
com a observacdo e experiéncia fui passando a outras funcbes, sempre com mentoria de um

encarregado. (E10)

Por ultimo, o entrevistado nimero 10, foi o Unico que referiu que no processo de
integracdo, consoante uma apresentacéo por parte do departamento de RH, existia uma
politica preocupada com a integragdo e acolhimento de novos funcionarios na
organizagdo, mas ndo foi referida nenhuma necessidade de formacéo, nem de descrigcéo

do posto de trabalho.

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 129



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

"a empresa possuia uma politica de integracdo dos funcionarios bem elaborada, onde foi
explicada a cultura da empresa, valores organizacionais e uma breve introducdo as funcdes que

seriam exercidas" (E10)

De forma a poder apresentar propostas para a resolucao dos problemas provenientes
da andlise das préaticas de RH e também para apresentar propostas relacionadas com a
gestdo intercultural, Lockwood e Williams (2008), referem que para quebrar o ciclo de
conflitos interculturais, é essencial para a aprendizagem organizacional, que preveja
mecanismos como: 1) a area de RH implementa sistemas para identificar as questfes
culturais, de forma a poder abordéa-las; 2) os supervisores levam dilemas culturais, para a
atencdo da area de RH; 3) a obtencdo de conhecimento sobre conflitos culturais, por meio
de entrevistas de saida; 4) os relatorios de progresso enviados aos gestores podem, e
devem, destacar as questdes interculturais; 5) a existéncia de formacao para os gestores e
membros de equipas, nas diferencas de estilo de comunicacdo entre culturas; e 6) antes
de enviar gestores para trabalhar no exterior, devem ser fornecidas informacdes culturais,
através de mentores ou gestores com experiéncia multicultural e internacional, para
oferecer apoio e aconselhamento.

A autora Sanjana Parumasur (2016), apresenta também um conjunto de medidas
relacionada com as dimensdes culturais e a gestdo intercultural, e quando se trata de alta
distancia de poder, atividades a todo o nivel, como de pensamento estratégico que
impliguem mudancas de nivel sistétmico para os RH sdo cruciais, pois envolvem
implementar sistemas de recompensas, como também do planeamento da mao de obra e
respetiva sucessao, tal como, o feedback de pesquisas e intervencdes de mediacdo de
terceiros, também sdo importantes. Em ambientes com baixa distancia ao poder, a énfase
deve recair sobre atividades de processo em grupo, na reducdo de conflitos, na coeséo de
grupo, na MBO (Gestéo por objetivos), nos grupos de formacao (T-groups) e reunides de
confronto.

Em contextos com alta evitagdo ou controlo de incerteza, a estratégia de gestdo
intercultural inclui o planeamento estratégico, melhorias no estilo de gestéo, a consultoria
sobre processos a implementar, o desenvolvimento da equipa de trabalho e respetiva
lideranca, o feedback de 360 graus, a gestdo e enriquecimento dos cargos, a MBO e

intervencdes de mediacao de terceiros. Por outro lado, em ambientes com baixa evitacao
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de incerteza, a gestdo intercultural deve concentra-se em intervencbes de mudanca
cultural, em mudancas na estrutura organizacional, como também em intervengdes
relacionadas com o desenho do sistema, assim como em MBO e grupos de formacao (T-
groups), para lidar com a incerteza de forma adaptativa (Parumasur, 2016).

Quando se lida com alto individualismo, as praticas de recursos humanos incluem
processos de mudancga que promovem a abertura, a avaliagdo de desempenho, os sistemas
de recompensa baseados na diferenciacdo salarial entre funcionarios produtivos e
ineficientes, o feedback de desenvolvimento e intervencgdes focadas no individuo, quando
que por outro lado, num contexto de alto coletivismo, deve-se dar mais atencao a sistemas
informais de feedback, tal como a defini¢do das sangdes sociais e normas culturais, deve
ser bem feitas (Parumasur, 2016).

Por ultimo, nas organiza¢6es com alta masculinidade, a gestao intercultural envolve
depender de sistemas informais de feedback, san¢des sociais e normas bem definidas,
assim como. as atividades de processo humano e mudancas de nivel sistémico para o
departamento de RH sdo menos prioritarias, uma vez que a masculinidade enfatiza a
competicdo e o individualismo. Em ambientes com alta feminilidade deve-se dar
prioridade a atividades de processos humanos e grupos de formacdo (T-groups), que
priorizem a colaboracéo e a coesédo do grupo de trabalho.

Desta forma, a gestdo intercultural na area de RH abrange uma variedade de
estratégias, dependendo das dimensdes culturais predominantes nas organizagoes, e cada
estratégia visa facilitar a comunicacéo, a cooperacao e o desempenho eficaz em equipas
multiculturais.

Também em relacdo a gestdo intercultural nas PMEs, Kern (2012), refere que o
trabalho de uma equipa intercultural numa empresa pequena ou de médio porte tem 0s
mesmos requisitos que um projeto internacional, portanto, a estratégia desempenha o
papel mais importante e, se a equipe ndo for liderada com uma estratégia adequada, de
igual forma, se as areas criticas das culturas ndo forem consideradas, o0 desempenho dos
funcionarios pode ndo ser otimizado.

Ao definir quatro regras como: 1) familiarize-se com a defini¢do e os diferentes
tipos de cultura; 2) a compreenséo das diferengas culturais; 3) o respeito pelas diferencas
culturais, e 4) o desfruto da riqueza de uma equipa multicultural, estes sdo 0s passos

principais para partir-mos para a elaboragdo da estratégia, que a um prazo mais longo,
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poderd levar a equipa a atingir os seus objetivos, como também auxilia na obtencdo dos
objetivos organizacionais (Kern, 2012).

Todos os fatores revistos sdo relevantes para guiar o proximo capitulo de analise,
que € mais focado na pratica relacionada com a teoria da Inteligéncia Cultural. No
entanto, todo o conhecimento relacionado com as praticas a que dizem respeito as
dimensdes culturais, a gestdo intercultural e tudo o que foi abordado neste capitulo, serve
como ponte para uma aplicacdo mais eficiente dos procedimentos culturalmente

inteligentes.

4.2 - A inteligéncia cultural: um contributo para a

eficacia organizacional

Na conjuntura atual em que vivemos, quer no mundo, como em Portugal e com o
avanco da globalizacdo, tanto é o clima tenso e difuso, incluindo de conflito, assim como
por outro lado, também maior é a abertura dos paises por forca de trocas comerciais e
avancgo econdmico para a entrada de agentes exteriores na sua cultura e modo de vida.

Estas trocas, muitas vezes, implicam que empresas de paises mais desenvolvidos
ndo sé precisem de mao de obra qualificada para trabalhar no seu seio, como envolve a
introducdo de nova tecnologia e maquinas, de uma outra organizacdo, tal como a
alocacdo de recursos e de uma gestdo que seja de acordo, quer com as pretensdes de
crescimento e adaptabilidade a um novo mercado, num novo pais, como do cumprimento
das expetativas de toda a cadeia de funcionamento de e para as organizacdes, passando
pelos fornecedores, até aos respetivos colaboradores e gestores.

Com o avanco das sociedades, juntamente com as infraestruturas e as economias
dos paises, comecamos a assistir a uma multipolaridade e disputa entre véarias poténcias,
quer econdémicas, como militares, assim como populacionais, que por si sO, representam
novas oportunidades para as empresas multinacionais, ou para as nacionais de outros
paises, se internacionalizarem, de forma a tornarem a venda dos seus servigos e produtos
mais abrangente aos varios mercados, com o objetivo de potencializar os seus lucros.

No caso portugués, em concreto, o mercado de trabalho esta a inovar e a

transformar-se mas ndo ao ritmo e do modo ideal, 0 que tem como consequéncia 0 nao
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acompanhamento da procura e retencdo de talento que assim é requerida, o que leva a
uma procura de mao de obra exterior, que inclui nacionais de outros paises, o que significa
que ndo sO precisamos de receber as empresas exteriores com capacidade para aumentar
a inovagcdo como um todo, como 0s novos membros que serdo acolhidos na sociedade,
serdo os fomentadores dessa mesma inovagdo. Sendo assim, compreendé-los e apoia-los
serd mais crucial que nunca e ndo podemos deixar as diferencas passiveis de serem
geridas, tonarem-se em problemas. Neste caso, a competéncia do gestor intercultural,
como ira ser abordado neste capitulo, ndo s6 pode trazer esta compreensdo e novas
capacidades para os gestores de recursos humanos para poderem gerir as pessoas, COmo
pode ser uma ponte para a nivel local, regional e nacional, ndo deixar fugir o talento que
tanto é procurado para alavancar o Pais.

Neste nivel de anélise, irdo ser abordadas as respostas dos entrevistados
diretamente relacionadas com a inteligéncia cultural e as suas implicacGes, e a sua
influéncia em como a teoria pode dotar e auxiliar as organizac@es e os individuos, através
das suas praticas, de formas mais eficientes de adaptacéo e interacao cultural.

No quadro que segue, esta presente a conclusao sobre o que a nivel individual foi
referido em relagdo a cada uma das dimensfes por parte dos entrevistados, sendo de
enorme importancia referir que as perguntas sdo baseadas num estudo quantitativo que
inclui um método de medicéo, que ¢é a Escala da Inteligéncia Cultural ou CQS — Cultural
Intelligence Scale, em que para a mesma os autores Ang e Dyne (2008), tiverem que
definir quais eram 0s quatro aspetos envolventes, para depois desenvolver itens e
respetiva questdes. de forma a poder medir os fatores (Metacogni¢do, Cognicéo,
Motivacdo e Comportamento) relacionados com a teoria, tendo selecionado 20 itens
organizados pelas 4 dimensoes. A escala foi sendo avaliada e validada ao longo do tempo
em diferentes amostras e paises, assim como através de diferentes formas de medicéo.

Neste caso, uma das limitacGes deste estudo passa por as 20 perguntas estarem
resumidas a 4, uma por cada dimensao, de forma a termos uma perspetiva genérica dos
entrevistados da importancia da teoria, em primeiro lugar, a nivel individual e em segundo
lugar, a nivel das organizagdes, de forma a introduzir o tema como crucial paraa gestdo
de recursos humanos em Portugal, como dando possibilidade a uma maior exploragédo

sobre a implicagdo da Inteligéncia Cultural para a GRH e a gestdo empresarial.
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Tabela 4 - Niveis de IC dos entrevistados

Metacognicao Cognicéo Motivacdo | Comportamento

Entrevistado 1 Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 2 Sim Inconclusivo Sim Inconclusivo
Entrevistado 3 | Inconclusivo | Inconclusivo Sim Sim
Entrevistado 4 | Inconclusivo Sim Sim Inconclusivo
Entrevistado 5 Sim Sim Sim Inconclusivo
Entrevistado 6 | Inconclusivo Néo Sim Sim
Entrevistado 7 | Inconclusivo Sim Sim Sim
Entrevistado 8 Sim Sim, Inconclusivo Né&o
Entrevistado 9 | Inconclusivo | Inconclusivo | Inconclusivo Né&o
Entrevistado Sim Sim Sim Sim

10

Nota. Elaboragdo Propria — Niveis de IC dos entrevistados (baseada em perguntas feitas através

de questionério qualitativo)

No caso do primeiro entrevistado, foi possivel verificar que 0 mesmo respondeu
de forma afirmativa a todas as perguntas, sendo este fator facilmente demonstrado no que
é diretamente dito pelo mesmo, assim como nas entrelinhas, quer seja na motivacdo
intrinseca com que demonstrava a falar do assunto, o que por si, indica a motivacédo que
realmente tem para este tipo de encontros interculturais, assim como, na experiéncia e
tempo inerentes de trabalho, sendo os mesmos espelhados no seu comportamento, sendo
que tudo isto, é representado pelo cargo que ocupa, assim como pelas suas fungdes e nos
colegas com quem tem que lidar diariamente.

No entanto, 0 mesmo estd a trabalhar numa empresa internacional com uma
vertente em Portugal, e o entrevistado respondeu as perguntas consoante a sua experiéncia
e o0 dia a dia no trabalho, ndo sendo explicito se transporta 0 mesmo conhecimento para

fora da sua organizagéo:

(...) eu no meu ambiente de trabalho, tenho essa consciéncia de que quando vou falar para

um alemao, tem de ter uma postura. Quando eu falo para um francés, tem de ter uma outra postura.
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Quando falo para um marroquino, é outro, é outra forma de falar. E, portanto, a consciéncia existe,

da minha parte existe. (...) Nds temos de tratar de forma diferente, aquilo que é diferente. (E1)

"Exatamente. Eu acho que até nesta empresa que estou agora atualmente, nos estamos

constantemente a falar disso." (E1)

Porque neste tipo de empresas a monotonia praticamente ndo existe, ou seja, o dia-a-dia
é muito mais aliciante, ha uma troca de conhecimento com pessoas de outros paises e isto faz-nos
crescer, faz-nos abrir 0s nossos horizontes, 0 nosso nivel de conhecimento aumenta e com isto
tudo, ao termos maior conhecimento, o que é que acontece? Somos mais bem preparados e

andamos mais felizes também. (E1)

"(...) esta parte que se chama internacionalizag¢do, para mim é muito importante, da-me

muita realizagdo pessoal e profissional.” (E1)

(...) pessoalmente, & muito interessante, & motivador. Para mim, relacionar-me com
pessoas que ndo sdo portuguesas, para mim é sempre aliciante. Da-me prazer em fazer isto"
"Se eu estivesse a trabalhar numa microempresa nacional, ia-me sentir talvez... Com esta idade

que tenho, com estes anos de experiéncia, ia-me sentir desaproveitado. (E1)

Podemos ver o mesmo tipo de respostas no entrevistado 10, sendo estes, 0s Gnicos
que responderam afirmativamente as 4 perguntas, no entanto, no caso do entrevistado 10,
estamos a falar de uma pessoa que veio do Brasil e passou pela fase de adaptacéo dentro
e fora da organizacdo, o que pode trazer mais coeréncia as suas respostas e respetiva
analise, pois comparando com o entrevistado 1, 0 mesmo estd no pais de origem a
trabalhar para uma empresa francesa com uma cédula em Portugal, sendo isto refletido
nas respostas focadas no contexto organizacional. Como podemos verificar, as respostas

do entrevistado 10, d&o alusdo a um contexto geral, dentro e fora das empresas:
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"Sim, (...) Sinto que agora tenho maior consciéncia dos meus atos, procuro ter mais
atencdo ao interagir com as pessoas, adapto o idioma ou mudo determinados comportamentos,

guando necessario." (E10)

Sim, atualmente tenho total conhecimento sobre os topicos abordados na cognicéo e sei
que posso fazer qualquer coisa sozinha em Portugal, desde compras num centro comercial e saber
escolher os tamanhos de roupas ou calgados, que sdo completamente diferentes do Brasil, assim

como elaborar meu IRS sozinha e conhecer as principais leis e regras portuguesas. (E10)

Ha sempre alto e baixos, mas de momento sinto-me motivada e procuro ser resiliente e
otimista quanto aos desafios cotidianos. Sabemos que toda mudanga gera estresse, mas temos de

enfrentar o desconhecido com motivagédo e ndo desistir logo aos primeiros problemas. (E10)

Quando aqui cheguei, ndo tinha total conhecimento sobre o ajustamento que deveria fazer
nas interacdes verbais e ndo verbais, mas aprendi com o passar do tempo. Agora ja tenho maior

confianca e sinto que consigo mudar 0 meu comportamento quando necessario. (E10)

Também podemos ver praticamente 0 mesmo tipo de respostas entre 0s
entrevistados nimero 7 e 10, sendo este fator explicado pelo facto de serem da mesma
origem e partilharem da mesma lingua que o pais acolhedor, sendo de mais facil percecao
para ambos, as caracteristicas, também relacionados com a cognicdo, como os valores, as
leis, obviamente a lingua e, consequentemente, tudo 0 que estd inerente a cultura
portuguesa, sendo que em relagdo a metacognicdo a entrevistada respondeu de forma
incerta e, por isso, foi demarcada como resposta inconclusiva, pois este fator seria de mais
facil analise ao utilizar o questionario quantitativo, pois permitia saber qual era o seu real

posicionamento:

"(...) eu acredito que sou uma pessoa em formacao" (E7);

""Sim, d& para perceber bem claramente todas elas" (E7);
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“No geral, sinto-me mais animada e mais motivada" (E7);

"Certamente, sim." (E7).

Por outro lado, é possivel verificar a importancia da ligacao entre a metacognicao
e cognicgdo nos entrevistados 10 e 3, sendo que o nimero 6 também poderia ser incluida,
mas na parte metacognitiva como tem inconclusivo, ndo € considerada para esta analise.
Neste caso, para o0 entrevistado 10, é mais facil aplicar o que conhece sobre a cultura
portuguesa, adaptando a sua forma de pensar, refletindo-o no seu dia a dia e na forma
como parte para a interacdo nos momentos interculturais, enquanto que o entrevistado
namero 3, responde de forma inconclusiva, mas aponta para primeiro nao ter a certeza se
a sua acdo é consoante 0 que aprendeu, enquanto que ao mesmo tempo, isso pode ser
refletido pelo facto de nos primeiros momentos de integracdo ndo saber a lingua, e foi-se
adaptando a medida que no seu quotidiano decorriam as interagdes culturais, quer seja de
foro social, ou laboral, como burocratico e, neste caso, a lingua representa um papel de
elevada importéncia, estando este fator também previsto na dimensao da cognicao:

"Eu ndo tenho a certeza se é algo que eu estou realmente consciente. (...) E mais algo

natural" (E3);

"(...) depois de saber como ¢ a burocracia do pais, como funciona, como as pessoas vivem,
ter o mesmo salario, as mesmas condi¢des... Eu acho que quando trabalhamos fora do pais, ndo

somos mais como um turista” (E3);

"Eu diria sim e ndo, ndo a lingua especificamente... Eu ndo falava portugués, mas o
sistema econdmico e tudo mais eu aprendi enquanto eu estava em Portugal. Em relacéo aos valores

culturais, religido, tudo isso, essas coisas eu acho que eu ndo sabia bem antes” (E3);

"Quando eu trabalho fora, ndo € 0 mesmo que quando eu trabalho na Franga. Quando eu
trabalho na Franga, as vezes é um pouco aborrecido, sempre € 0 mesmo (...) Eu preciso descobrir

coisas e é quando eu estou feliz com isso. (...) E mais desafiante." (E3);
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"Eu realmente senti que na Franga vocé tem uma grande pressdo sobre isso e quando eu
cheguei em Portugal, foi mais relaxado. E eu ndo era menos profissional, eu era mais feliz por

trabalhar" (E3);

"Eu sempre estou descobrindo novas formas de ver coisas. E, do meu ponto de vista, ndo

representa estresse e € muito estimulante, como eu disse antes. Entdo, sim, isso motiva-me" (E3);

"Sim" (E3).

Por outro lado, é possivel verificar que ha uma relacdo nas respostas entre o
entrevistado namero 5 e 9 no comportamento, sendo as origens diferentes, mas 0s
resultados iguais. O entrevistado nimero 9, da aluséo ao facto de néo se sentir motivado
para a adaptagdo e interacdo cultural, mesmo apesar de estar a trabalhar numa empresa
portuguesa a atuar em Franca, sendo isso refletido na sua resposta quanto ao
comportamento e em praticamente todos os fatores, e neste caso, era precisa a analise
quantitativa para perceber, de facto, se os niveis de IC séo baixos e, se necessario, fazer
uma intervencdo em termos de praticas de desenvolvimento pessoal, pois 0 mesmo, como
pode ser visto nas respostas, ja tem a percecdo que tem um problema comunicacional,
refletido a nivel do comportamento, ndo conseguindo passar as suas mensagens, de forma

clara, nos momentos de interacdo cultural:

“Respondo afirmativamente a ambas, embora deva confessar que por vezes oferego alguma

resisténcia a adaptacdo de forma consciente, por despeito” (E9).

“Na sua grande maioria sim, embora sejam topicos que sdo bastante similares entre o pais de
trabalho e do meu pais de origem e eu ndo ter um desejo de aprofundar o meu conhecimento nesse

sentido” (E9).
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Apenas sinto curiosidade em grande escala em conhecer culturas diferentes e formas de estar na
vida diferentes, enquanto ao mesmo tempo tento respeitar a0 maximo as normas que outros tém

de vivéncia em sociedade desde que me pareca algo com sentido. (E9)

Sim, embora eu sinta que a maior dificuldade que encontro em lidar com estrangeiros seja referente
com a mensagem que quero fazer passar de forma mais clara possivel e por vezes sinto que embora
a outra parte tenha percebido o essencial do que quero comunicar, a minha percecao é que na sua
totalidade a mensagem ndo foi bem clara, portanto todos os artificios de que nos possamos servir
para fazer passar a mensagem sdo tidos em conta, assim como da para tentar perceber direta ou
indiretamente, através do comportamento corporal e da linguagem se estou a ser mais claro ou

nédo. (E9)

O entrevistado numero 5, que também lida com varias culturas, incluindo a
francesa, refere que prefere em certos momentos impor o seu estilo de comunicagdo como
forma demonstrativa da sua cultura, refletindo-se isso na sua resposta quanto ao
comportamento, embora tenha respostas afirmativas nas outras dimensfes, mas nao foi
identificada a mesma dificuldade na passagem da sua mensagem e no ato de

comunicacao:

"(...) eu possuo consciéncia cultural. Eu tenho nocéo das vérias diferencas entre as

culturas e como é que isso afeta o trabalho." (E5);

""Sim, tenho essa noc¢do, tenho. Mas é por curiosidade minha. A maioria das pessoas acho

gue ndo tém esse interesse™ (E5);
E uma questdo pessoal de motivagdo. Eu gosto de ter esse desafio, gosto de ter esse

ambiente. Gosto de sentir que estou num ambiente mais multicultural para eu prépria crescer e é

uma questdo da curiosidade minha e do meu préprio desenvolvimento pessoal. (E5)
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"A minha motivacao, ja deves ter percebido, eu tenho muita motivacdo que eu acho que

vem dentro da pessoa que eu sou™ (E5).

A nivel de comportamentos, acho que depende do que estamos a falar. Imagina, eu ajusto
certos comportamentos. Por exemplo, a questdo do tempo, a questdo de chegar as horas, esse tipo
de respeito pela pessoa, eu ajusto. Agora, ha certas maneiras de pensar e de agir que eu sei que sdo
também um bocado doutra cultura. Estas questfes que nos falamos, (...) isso sdo coisas que eu ndo
adapto por estar a trabalhar com pessoas de outras culturas e eu entendo que possam pensar de
maneira diferente, mas acaba por ser a minha forma de trazer, a minha opiniéo de ver as coisas e
é cultural. E eu acho que isso também faz parte eu estar a introduzir riqueza também da minha
cultura para eles. (...) 0 que eu adapto a nivel de comunicagdo é a maneira como eu interpreto e
ndo tanto a maneira Como eu comunico, porgue eu sei que um americano pée muitos floreados e
é tudo incrivel e um alemdo ou um austriaco vai ser direto assunto. Eu tenho de ter esta

sensibilidade de perceber. (E5)

E de enorme importancia referir que se for um evento recorrente por parte do
entrevistado 5, em que intencionalmente ndo adapta a sua forma de falar, especialmente
em relacdo a determinados colegas, isso pode levar tanto no caso do entrevistado numero
5, como 9, a problemas, como conflitos dentro da organizacéo.

Nos restantes entrevistados a anélise terd de ser feita de forma individual, embora
em cada um, atraves das respostas, sejam possivel verificar de forma continua as relacoes
entre dimensdes, como podemos ver no caso do entrevistado numero 2, em que 0 Mesmo
refere que tem pouca cognicao, refletindo-se a resposta na metacognicao, ao aludir que

tem pouca nocdo do que esta dimenséo implica:

"(...) pouco, mas sim” (E2).

"Muito pouco." (E2).
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""Sim, sinto-me motivada" (E2).

"Sim. Tenho conhecimento das pausas, da velocidade, das expressdes faciais, da posicdo

corporal” (E2).

"(...) eu sempre costumo dizer que onde meto o nariz é para levar as coisas bem feitas até

ao fim. Claro. Nao preciso de motivacdo" (E2).

Também a parte relacionada com o comportamento reflete a motivacdo, mas ndo
propriamente pelo momento intercultural em si, mas como as respostas foram mais
associadas ao trabalho. A motivacdo deve-se ao pragmatismo implicito no desempenho
da sua funcdo, pois como ja foi visto no capitulo interior, embora houvessem pessoas de
culturas diferentes na empresa, a falta de organizacdo, de métodos, de estratégias de
gestdo e de gestdo de RH, levava a que esta colaboradora, estivesse constantemente sujeita
a situacdes de stress e a tentar, insistentemente, em arranjar a melhor forma de resolver o
problema a medida que ele aparece, ndo havendo por parte da gestdo preocupacao em
anteceder os problemas, ou até mesmo a evita-los.

No caso do entrevistado 4, 0 mesmo labora numa empresa de trabalho temporario
em que 0 servico esta terceirizado a uma multinacional de comunica¢do americana,
estando previstas no seu meio pessoas de diferentes culturas, mas no entanto, esse fator
ndo parece ser bem aproveitado, uma vez que o foco da empresa principal passa por ter
resultados, sendo até mesmo isso repercutido na empresa em que o trabalhador esta
alocado contratualmente, na gestdo de beneficios e recompensas, como iré ser visto mais
a frente. Sendo assim, o entrevistado responde de forma inconclusiva na pergunta
referente & metacognicédo, levando a crer que sO se adapta de forma a ter resultados e
beneficios com isso, ndo propriamente nas interagdes sociais, que também sao culturais,
com os outros colegas, pois na cogni¢do refere que tem nogdo do que essa dimenséo

envolve nas culturas que o rodeiam no local de trabalho, mas ndo age como tal.

"Acho que sim. Acho mais muito mais em relacdo a clientes do que em relacdo aos

colegas" (E4).

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 141



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

"Sim" (E4).

"De certo modo, no inicio podia ser um entrave, mas neste momento, ja sinto que essa

barreira foi ultrapassada” (E4).

"(...) 0 comportamento ja se tornou padronizado e ndo tenho qualquer dificuldade com o

desconhecido” (E4).

O dltimo ponto referido antes das transcricGes, pode ser sinal da cultura da
empresa e da falta de importancia que da as praticas de RH em relacdo a diversidade
cultural, o que, consequentemente, leva a padronizacdo dos processos de trabalho, que
demonstra a resposta dada como positiva na motivacéo, pois da a entender que de inicio
houve dificuldades a adaptar-se, mas consoante o que diz no comportamento, fruto da
padronizacdo ou homogeneizagdo de processos, ja estd mais confortavel. Neste caso, a
resposta foi marcada como inconclusiva na Gltima dimens&o, pois apesar de o entrevistado
referir que ndo tem dificuldades devido ao comportamento ser padronizado, na verdade,
a pergunta foi sobre se 0 comportamento se ajustava a todo o conhecimento adquirido
consoante o contacto com as diferentes culturas.

A longo prazo no trabalho, este Gltimo fator pode levar a que a padronizagéo possa
eliminar a inovacado que pode advir das diferentes culturas estarem em contacto no mesmo
local de trabalho, como também a probelmas de falta de motivacdo, que podem ter como
consequéncia o crescimento dos niveis de absentismo, de pontualidade e turnover, ou
entrada e saida de colaboradores.

No entrevistado nimero 6, podemos ver a dinamica relacional entre as dimensdes
em funcdo novamente, quando a entrevistada responde de forma positiva e relacionada as
respostas sobre a motivacdo e o comportamento, assim como praticamente a mesma
relacdo entre a cognicdo e a metacognicdo € encontrada, quando a entrevistada refere na
parte da cognicdo que tem nocdo que ndo tem o tipo de conhecimento necessario para
lidar com outras culturas, mas que tem nocéo a nivel de metacognicéo que é algo que se

pode sempre desenvolver, o que de facto é verdade, pois a medida que se adquire mais
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conhecimento ou cognigdo, maior € o campo de estratégia e pensamento relacionado com
a metacognicdo. De qualquer forma, para ter respostas concretas, era necessario utilizar a

CQS, ou a estala de inteligéncia cultural.

“Eu penso que ¢ algo em constante desenvolvimento" (E6).

"De todo, ndo tenho este tipo de conhecimento” (E6).

"(...) eu acho que se ndo houver esta motivacao, ndo da. A nivel de interacdo com outras

culturas, eu acho que é fundamental” (ES).

"(...) sou muito interessada e eles também acham piada o facto de eu mostrar interesse"

(E6).

Por ultimo, no que concerne ao entrevistado nimero 8, podemos ver que em
relacdo a metacognicéo e cognicao foi respondido de forma afirmativa, pois a entrevistada
refere que tem pouco conhecimento sobre o que implica toda a informacéo da cognicao,
mas isso pode ser fruto de estar a trabalhar numa empresa global, o que torna a diversidade

cultural muito maior, assim como de forma virtual.

"Sim, ndo quero dizer que eu nunca tenha tido um faux pas cultural ou que por outro lado
me tenha adaptado perfeitamente, mas eu sinto que tenho consciéncia e presto atencdo as

caracteristicas e reagdes de outras pessoas" (ES8).

""Sim, de novo, tenho conhecimento, mas ndo de forma muito profunda, mas eu acho que

é importante saber sobre isso" (ES).

Por outro lado, na parte motivacional e comportamental, a entrevistada sente-se
animada com o projeto, assim como, com a diversidade cultural presente na sua

organizagao. No entanto, tem efeitos de causalidade relacionados com o stresse que esses
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momentos podem trazer, o que a leva a procurar ajuda ou conselhos, de forma a poder
adaptar a sua forma de comunicar, principalmente a falar ou a escrever, sendo que tem
um estilo de comunicacdo mais direta. Mas, considerando que tem culturas com varias
linguas na empresa, este fator, pode criar falta de entendimento ou conflitos

comunicacionais, como é possivel ver no capitulo de analise anterior.

No que toca a motivagao, na empresa (...) todos n6s nos sentimos sempre muito animados
e excitados (...) Quanto ao stress (...) em estar em situagdes culturalmente adversas, elas nao
sentem nenhuma pressao e simplesmente passam por cima disso e estdo bem, enguanto outras
pessoas que sdo um pouco mais preocupadas podem encontrar ajuda. Eu acho que me posiciono

num lugar entre os dois. (E8)

Eu acho que talvez seja tdo consciente quando se trata de lingua corporal, mas certamente
guando se trata de lingua falada ou até mesmo lingua escrita, sei que tenho de ser mais ou menos

direta ou até mesmo quando a rapidez na fala. (E8)

Neste caso, também seria o ideal poder usar a escala de inteligéncia cultural para
perceber qual é o ponto de maior caréncia, e consoante os resultados, aplicar medidas
como o coaching, ou até mesmo formacdo, uma vez que ha pré-disposicdo por parte da
entrevistada em procurar ajuda nesse sentido.

Em relacdo as intervenc6es por parte dos RH que podem ser atribuidas a este caso,
os autores Lockwood e Williams (2008), referem a aprendizagem do inglés internacional
para os falantes nativos de inglés, assim como de outras culturas, de forma a poder tornar
mais facil a comunicacdo na organizacao, pois este tipo de inglés evita os provérbios ou
os termos relacionados com o inglés mais variado, que em certos momentos, pode tronar
a mensagem impercetivel.

Outro ponto que ressaltou durante a andlise, prende-se ao facto de 80% dos
entrevistados responderem que sentem motivacdo para lidarem com o0s momentos
interculturais no trabalho e no dia a dia, sendo este fator muito importante para as

interacdes culturais e para a pratica da inteligéncia cultural, pois “a inteligéncia cultural
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no local de trabalho é importante, porque estd associada a diversos resultados
profissionais” (Paul, 2021, s/p).

O autor Schlaegel et al. (2021), refere que as diferentes facetas da inteligéncia
cultural variam nas suas conexdes e um elevado nivel de IC tem implicacGes nas pessoas,
como maior satisfacdo e desempenho no trabalho, sendo que deste modo, a motivacao é
o0 preditor mais forte de ambos os resultados e a cogni¢do o mais fraco.

De outra forma, os autores Ang et al. (2011), referem-se ao fator motivacional,
que foi 0 que mais ressaltou nesta analise, como uma fonte essencial para o paradigma de
interacdo entre diferentes culturas, pois é o que impulsiona o esforco e a energia
direcionados para a adaptacdo a ambientes culturais novos, fruto do seu interesse
intrinseco e da sua eficacia anterior em contextos culturais diversificados.

Também as outras dimensGes demonstram uma elevada importancia, sendo de
igual relevo comparado com a motivacdo, as dimensdes compostas pela cognigédo e
comportamento, pois como referem os autores Ang et al. (2011), a cogni¢do € constituida
por todo o conhecimento associado a uma diferente cultura, mas se esta dimenséo nao
estiver a ser utilizada ao mesmo tempo do que qualquer uma das outras, entdo torna-se
nula, pois o objetivo é o foco no sucesso da interacdo cultural. O comportamento, a fim
ao cabo, acaba por ser a acdo representada consoante todo o conhecimento adquirido,
sendo esta categoria crucial, para o entendimento do funcionamento da inteligéncia
cultural (Ang et al., 2011).

Para percebermos o impacto que a inteligéncia cultural tem para além dos
individuos, foram colocadas questdes relativamente a existéncia de préaticas relacionadas
com a teoria, sendo de primeira ordem de importancia a existéncia de préaticas na gestao
de recursos humanos e na lideranca, como a existéncia de uma consciéncia cultural em
ambos e 0 que isso pode significar em termos de vantagem competitiva para as
organizagOes onde atuam.

Foi denotado que devido ao tema ser recente, alguns entrevistados relacionavam-
se com 0 assunto, assim como outros, que nunca tinham ouvido falar no mesmo, mas de
forma geral, em termos da sua representatividade nas organizagdes, ndo séo
implementadas em nenhuma das organizagdes dos inquiridos. No entanto, € de notar que
0s entrevistados responderam no caso em que se as praticas existissem, qual seria a sua

eventual influéncia na GRH.
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Em todos os entrevistados, excetuando o 2, 3 e 9 foi possivel identificar préaticas
de recursos humanos evidentes, sendo natural por parte dos mesmos que seja mais dificil
de percecionar o efeito da IC nas mesmas, embora tenham dado uma resposta positiva,
pois como referido anteriormente, mesmo as praticas mais basicas e informais, como 0s
processos de recrutamento e selecdo ou até a formagdo e mentoria informais, estdo
presentes na sua experiéncia laboral e isso, consoante a apresentacdo da teoria, da para
ter uma breve nocao do potencial, sendo o mesmo identificado pelos entrevistados.

Sendo assim, no primeiro grupo, onde temos as empresas multinacionais é
possivel ter a percecdo por parte do entrevistado 1, que consoante os critérios utilizados
para o recrutamento e selecdo de candidatos, a pratica de medi¢do da inteligéncia cultural

nos mesmos testes, poderia ajudar:

""Sim, nds temos um departamento especifico de recursos humanos em que ja aplicamos

alguns testes praticos. (...) Sim, a inteligéncia cultural pode influenciar" (E1).

Também no entrevistado 4, foi possivel verificar a existéncia de préaticas de
recursos humanos, mas mais ligada com o seu tipo de empresa, tendo a cultura

organizacional um foco nos resultados e objetivos, como se pode verificar:

Eles sdo bastante compreensivos em relacdo a todas as situagdes sociais, seja familiar,
profissional, mas ndo vao para la do que lhes é exigido.
Eles no fundo adaptam-se ao pais que estdo. (...), Mas a nivel de representacdo do equilibrio
profissional e social, acho que eles até fazem um bom trabalho, tentam sempre apreender a tua
situacdo social, familiar e se conseguirem apoiar nessa situacdo, segundo a legislagdo do palis,
entdo véo-te dar tudo aquilo que tens direito sem sequer questionar. (...) Tendo em conta que estou
numa empresa de atendimento ao cliente, tem muita gente que é valorizada pelas suas soft skills e
por aquilo, pela experiéncia que da ao cliente. E temos outros que sdo valorizados pela experiéncia
técnica que tem, em que ambos, por muito que cada um faca o seu trabalho individualmente, se

equilibram... A verdade, o fundo, o core da empresa é fazer dinheiro. Se querem abrir um polo em
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Portugal, é sinal que é mais barato abrir este polo ca. Eles abriram em Manila, por exemplo,

abriram também em Atenas e abriram em Thilisi. (E4)

Eles tém técnicas de selecéo, e eu reparei nelas logo de inicio, em que basicamente eles
eliminam pessoas que tém uma fraca aptidao social... E isso € normal tendo em conta o produto
que eles estdo a vender (...) A nivel de selecéo e recrutamento ha um cuidado especial, consoante
o que disse... A nivel da integracdo, também muito, até porque nés eramos avaliados quando
estavamos em formacao, mesmo sem saber... S6 soube depois. E sim, depois desse periodo vém
as dificuldades ou o a-vontade de cada um e fazem a gestdo conforme os resultados das pessoas.
(...) A avaliacdo de desempenho é padronizada em relacdo a resultados individuais, satisfacéo de
clientes e conhecimento e falhas técnicas. Em relagcdo a prémios, depois obtemos bénus consoante

objetivos... E em relagéo a esse cumprimento, pronto, é normal e padronizado (...). (E4)

O entrevistado estava alocado no contexto de terceirizagao, podendo entdo ser essa
uma das explicacdes para as suas percecdes e opinides, quer seja sobre as praticas de
recursos humanos utilizadas, como na selecao e recrutamento, na formacéo e integracéo,
assim como, na avaliacdo de desempenho. No que toca ao foco da empresa, 0 mesmo é
sempre apontado para o aprimorar dos resultados e tarefas, sendo este ponto verificavel

na seguinte transcricao:

(...) acompeticdo traz os seus beneficios também, traz melhores resultados. Enfim, como
no6s quando entramos tinhamos pouco acesso ao que era a visdo geral da empresa e os resultados
obtidos. SO depois, quando comeg¢amos a ser comparados uns aos outros, € que se comegou a haver
um maior equilibrio de resultados. Claro que os canadianos, por exemplo, ndo melhoraram muito,
mas os brasileiros melhoraram muito, nds mantivemos um resultado mais ou menos homogeéneo.

(E4)

A nossa empresa tem a vantagem para o colaborador e para a empresa, de que se alguém

de um cargo superior se demitir, ou se por alguma razao sair, eles tém sempre uma solucéo, onde
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aparece sempre algum recurso humano com técnica dentro da empresa para fazer essa contratacéo,

sem precisarem de ter tantos custos com a formacao. (E4)

Neste caso, ndo foi mencionado pelo entrevistado qualquer beneficio que pudesse
advir da inteligéncia cultural associada as praticas de recursos humanos, sendo que o foco
da empresa esta mais direcionado para a poupanca de recursos, e até na promocao dos
quadros interiores para outras posi¢des conforme as necessidades, no entanto, as praticas
relacionadas com a inteligéncia cultural, inclusive a medicdo de perfis culturalmente
inteligentes, segundo a escala - CQS, poderia comecar por desempenhar um papel
importante para selecionar os perfis necessarios e mais aptos para trabalhar nesta
organizacdo, sendo para tal necessério considerar também certas praticas de gestéo
intercultural, o que pode levar a custos mais altos, embora com o tempo, possam
representar mais valor acrescentado do que propriamente a padronizacao de praticas, pois
considerando as varias culturas, podem haver motivacdes diferentes entre individuos
quanto ao engajamento e desempenho na realizagdo de tarefas e na gestdo da sua propria
carreira, tal como, da forma como as coisas sdo feitas, € desconsiderado o fator individual,
em prol de um todo.

No entrevistado 6, falamos numa multinacional francesa a operar em Portugal,
que tem como uma das praticas de recrutamento e selecdo, contratar pessoas que
finalizam uma formagéo no programa SAP denominado de Upskill, sendo 0 mesmo um
programa de reaproveitamento de pessoas ja licenciadas, em fase pds-Bolonha, e com o
12° ano, para especializacdo no setor tecnoldgico, sendo dada posteriormente uma
formacdo externa sobre o programa, antes de iniciarem a sua atividade. Devido a
complexidade de aprendizagem do programa percecionada pelos colaboradores e da
necessidade de recrutamento nesta area por parte da empresa, sendo esta pratica de
recrutamento um reflexo da escassez de talentos no mercado de trabalho portugués e no
setor tecnoldgico, ndo ha um tipo de perfil especifico a ser contratado, a ndo ser a
especializacdo no programa. Estes fatores, em conjunto, podem levar a que no seio da
empresa, no terreno, as pessoas percecionem o trabalho e o ambiente como frenético,

difuso e “stressante”, como referido pelo entrevistado:
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(...) E s6 os responsaveis é que normalmente ddo aulas do programa, portanto nés
aprendemos com pessoas do SAP e agora estamos nesta empresa, que € uma das maiores
distribuidoras do programa em Portugal, mas eles ndo nos deram a formag&o, deram-nos depois
guando entramos outra formagao externa, mais especifica (...) aqui € um stress mais de... como é
que eu posso explicar? De ndo saber... Porque o programa é muito complexo e para quem esta a
comecar € muito complicado. Temos sempre aquela inseguranca de nao sei fazer isto. Esta sempre

a ... ou seja, basicamente nds temos que “chatear” toda a gente da empresa para nos ensinar. (E6)

No entanto, é possivel verificar que ha um reconhecimento por parte do
departamento de RH, na preocupacdo pelo bem-estar dos colaboradores, no sentido de
tentar ter um ambiente de trabalho com politicas flexiveis em relacdo aos horarios,
disponibilidade e comunicacdo, embora esta seja s a percecdo de uma pessoa, o ideal,
neste caso, seria implementar praticas relacionadas com medicao de clima, para tentar
perceber, de facto, como as pessoas percecionam o local de trabalho e a cultura implicita
de flexibilidade e compreensdo, mas também de entrega de trabalho consoante metas
rigorosas, como € tipico nas empresas tecnoldgicas. Embora seja positivo na perce¢do
desta colaboradora, por um lado, ndo faz sentido também ter préaticas de RH, dispendiosas
porque implicam terceiros, como psicologos a nivel individual, massagistas e
fisioterapeutas, sem a preocupacao por medicao de clima, ou seja, do estado psicolégico
dos colaboradores:

Aqui, por exemplo, se eu entrar as 8h05, ou as 8h10, ou as 8h20, percebe, ndo ha aquela
restricdo, ndo hé aquele problema, néo € tdo restrito como a maior parte dos trabalhos presenciais
(...) nds temos um telemovel da empresa que temos que estar disponiveis, por exemplo, agora a
minha chefe de equipa ligou-me, a logica é que a minha primeira preocupacéo foi logo ligar de
volta, se aconteceu alguma coisa, se precisa de alguma coisa, porque eu tenho que estar disponivel
para ela me ligar. (...) N&o tenho de estar disponivel 24 horas, também ndo € isso. Mas é sempre
de horarios razoaveis, e eu acho que esta hora é uma hora razoavel. Temos de estar disponiveis,

ndo é? (E6).
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As empresas da IT tém regalias que outras empresas ndo tém. Por exemplo, eu tenho uma
fisioterapeuta que vai uma vez por més a empresa. Nds temos nutricionista (...) Neste caso,
motivam-nos para nés nos sentirmos mais confortaveis. Ha psicélogos também para tentar ajudar,
ou seja, as empresas, ou pelo menos a minha, tem estes cuidados. (...), Mas depois também

depende daquilo que se valoriza (E6).

Também h& uma preocupacdo pela parte da socializacdo na empresa, ao
implementar uma medida que pode ter beneficios varios, como a integracdo no primeiro
momento e a longo prazo, com também tentar fomentar a comunicacdo e a confianca

entre membros, sendo estes fatores decisivos, por vezes, na tomada de decisdo:

"(...) aempresa (...) fizeram 1a um arraial de S&o Jodo. Para qué? Para promover também

a interacéo entre as pessoas, dos novos com 0s mais antigos” (E6).

Este fator, € reforcado com medidas de RH ligadas com o desenvolvimento
pessoal e com aulas praticas fornecidas por um sistema de aprendizagem de linguas, fruto

de parcerias, fora do horéario de trabalho:

Neste caso para ajudar a empresa fornece alguma ajuda e nos temos vérias ferramentas
aqui, mas uma delas chama-se o GoFluent, em que nds podemos fazer aulas online, aulas de
conversacdo, como estou a ter aqui consigo, podemos fazer aulas de escrita etc. Ou seja, eles

fornecem varias ferramentas para nés podermos evoluir (E6).

Existe um fator importante em que se pode verificar que o salario é atribuido
consoante o desempenho, o que demonstra uma cultura ligada com o mérito, podendo ser
um fator positivo e um tunel de motivacao e engajamento para ficar na empresa, se houver

uma gestao de carreira apropriada:

(...) foi a senhora que nos recebeu, que era dos recursos humanos e disse que ndo se
discutem salarios... Sao discutidos individualmente. Se “A” ganha mais que “B” e “B” ganha mais
que “A”, vocés entre vocés ndo discutam salarios, pois perdem amigos por iSso, pois aqui €

consoante o desempenho (E6).

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 150



A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo
exploratério

No caso do entrevistado nimero 8, que pertence a uma empresa global, foi referida
uma ligacdo entre a inteligéncia cultural e as préaticas de recursos humanos, no sentido
que em facilita a compreensédo e a comunicacao, pois pessoas com elevados niveis de CQ
em posicdes de lideranga ou tomada de decisédo, como o departamento de RH, conseguem
ter uma escuta compreensiva e ativa, fora de julgamentos que, muitas vezes, causados por
desconhecimento cultural ou etnocentrismo, podem levar a pressupostos culturais que

deterioram a comunicacao, originando o conflito.

"A CQ permite-nos ser mais compreensivos, ouvir uns aos outros de forma aberta e sem

julgamentos e ajuda-nos a questionar 0s nossos preconceitos” (E8).

Uma das consequéncias de ter pessoas com sensibilidade cultural mais apurada
na organizacdo, prende-se com o facto de mais tarde, o departamento de RH desenhar
atividades e préaticas em grupo que vdo de encontro com a integracdo, o bem-estar, a
comunicacéo, a coesdo e confianga entre colaboradores, ao preparem um evento em que

cada um fala sobre as suas origens e respetiva cultura:

"Na empresa temos celebragdes relacionadas com a degustacao de alimentos das culturas
uns dos outros, aprendendo sobre as nossas experiéncias e passados, assim como sobre as nossas

culturas" (E8);

Também se denota por parte do entrevistado 8, que para além das praticas normais
de recrutamento e selecdo, ttm um processo de formacéo e integracdo que pretendem
melhorar com o tempo, assim como o coaching e a mentoria, sendo isto reflexo de uma
empresa ainda em adaptacdo, quer seja ao mercado global de negdcios, como de
empregabilidade. O facto da propria empresa, numa fase posterior, conseguir agregar
valor ao ponto de ter 0s seus proprios processos de mentoria e coaching, s6 fard com que
os resultados dos colaboradores e da organizagdo, sejam ainda mais consistentes em
relacdo aos objetivos e também com que haja um maior controlo sobre a relagdo

custo/beneficio:
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"a nossa “equipa” RH ¢ de uma pessoa e outra a meio tempo no momento, mas eles
organizam todo o processo de recrutamento, a formacao e integracdo ainda ¢é algo que podemos
melhorar, mas eles ja estdo a fazer muito trabalho para melhorar. A mentoria e coaching é algo
que falamos muito e é algo que alguns de n6s talvez tenhamos pensado e procurado de uma forma
um pouco mais independente, embora o departamento de RH gostasse que fosse mais relacionado

com a estrutura de como funcionamos como empresa” (E8);

Também sdo identificadas as praticas de avaliacdo de desempenho no estilo 360°,
sendo a mesma para 0os RH, como um procedimento organizado e sistematico, que
envolve a analise cuidadosa da atuacdo individual de cada colaborador, com base nas
tarefas que desempenham, nas metas estabelecidas consoante as suas responsabilidades e
0 seu potencial para crescimento profissional. Esse processo tem um impacto
significativo, uma vez que une a gestdo da empresa com o rendimento e contribuigéo de
cada colaborador e, além disso, reflete o clima e a cultura organizacional, ao fornecer
informacao sobre como a empresa € gerida e como os colaboradores se desenvolvem no
seu meio (Chiavenato 1997; Agarwal & Mehta, 2014).

"Quanto a avaliacdo de desempenho, sim, nés fazemos uma avaliacdo muito minuciosa e
também temos de tipologia 360°, onde um conjunto de pessoas ddo sugestBes. Acabamos de
completar uma ronda, na verdade, e estamos a tentar ser melhores e fazer avaliacfes mais regulares
ou obter feedback e sugestdes com base nas reunifes de um a um ou individual assessments de
forma regular, ndo optamos por ter apenas uma revisdo anual, pois procuramos fazer sempre uma
segunda reunido para verificar os pontos chave que estamos a tentar implementar e para trabalhar
0 que sair no momento das reunides fruto do feedback das pessoas (...) tentarmos manter um ciclo
de feedback na empresa ¢ algo nos preocupamos muito e que realmente valorizamos (...) eu sei
que os RH estavam a tentar fazer diversos estudos (clima), mas ndo acho que tenham

providenciado informagGes muito Uteis até agora™ (E8);

E possivel ver que o foco da empresa também passa por uma enorme preocupacio
em relacdo a como a informacdo € passada para os colaboradores e também como eles se

sentem no trabalho ao haverem questionarios de clima, assim como também e reforcada
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a importancia que € dada a comunicacdo e, neste caso, durante a avaliagdo 360°, como
por meio de reunides individuais, os colaboradores e lideres podem ter uma conversa mais
franca e como implica culturas diferentes, a inteligéncia cultural pode desempenhar um
fator relevante na passagem de informacao, durante a interagéo.

No seguinte grupo, onde temos as empresas mais pequenas e como foi
comprovado no capitulo de andlise anterior, ndo foram identificadas quaisquer tipos de
praticas de recursos humanos e isso é precisamente retificado pelos entrevistados 2, 3 e 9
(no caso do entrevistado 2 e 3 nem sequer havia departamento de RH), no entanto, foi
possivel pelos mesmos, para além do reconhecimento das praticas, obter o

reconhecimento da influéncia da IC:

"Ndo tem nenhuma destas praticas, mas ja ouvi falar (...) acho que pode ser positivo"

(E2);

No caso do entrevistado 9, 0 mesmo realca a importancia de alinhar a cultura
organizacional e as praticas de recursos humanos e gestdo de pessoas, com a definicdo
dos valores e a missdo da empresa, que estdo relacionados com o setor das energias
renovaveis. Para o entrevistado, o facto de a empresa poder implementar uma politica de
integracdo relacionada com a responsabilidade ambiental, pode levar a uma imagem
empresarial forte, com préaticas de RH especificas, onde a inteligéncia cultural pode
contribuir para um clima organizacional mais eficiente e alinhado com os objetivos da

organizacao.

Eu acho que na minha organizacdo poderia ajudar bastante em primeiro lugar definir uma
cultura que talvez fosse mais alinhada com os resultados que a empresa quer e consoante isso
entdo poder criar uma imagem empresarial de renome e visibilidade com impacto quer na vida dos
trabalhadores como na sociedade, pois trata-se de uma empresa de instalacdo de energia renovavel.
Consoante isso, ao criar esse tipo de cultura que tivesse uma preocupacao pelo impacto ambiental
e ao mesmo tempo refletir essa preocupagdo nos colaboradores com praticas relacionada com RH,
acredito que os resultados seriam mais proficientes, com a ajuda de uma lideranca, formacdes e
contratagfes mais relacionadas com esse impacto e representatividade. Logo por si s, penso que

ao haver esta preocupacdo e ao ser representada através da medi¢do de clima nas empresas, como
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me foi explicado, poderia dar a entender como € que as pessoas se sentem em relacdo as mudangas
na empresa e na cultura sendo que nessa altura seria possivel entdo de perceber quais é que seriam
0s pontos fortes e fracos que poderiam representar a aventura empresarial. O mesmo se aplica a
diferentes tipos de empresas que representam diferentes servicos. Com a inteligéncia cultural, seria
uma pratica alinhada com essa preocupacao de querer o bem-estar dos colaboradores, logo seria
uma representacdo in loco dessa mudanga e novo tipo de gestdo com outras competéncias
associadas e importantes, pois o core da empresa esta relacionada com o mercado internacional.

(E9);

Para o entrevistado, ao serem implementadas praticas sobre a inteligéncia cultural,
a comecar por maior critério no recrutamento e selecdo, pode implicar mais tarde numa
melhoria da qualidade do servi¢co. Ao mesmo tempo, uma preocupacdo por implementar
préticas alinhadas com uma cultura orientada para o bem-estar das pessoas, pode ter
reflexo numa possivel baixa dos niveis de absentismo e rotatividade e no aumento do

desempenho e produtividade dos colaboradores.

Sim, penso que pelo menos ajudaria a haver mais critério na sele¢éo de colaboradores e
colegas de trabalho na empresa, assim como poderia tornar o servigo com mais qualidade e pode
ter implicacdes na cultura da empresa, como ja foi falado, no sentido de a tornar mais preocupada
com o bem-estar do colaborador, o que pode ter resultados quer seja a nivel de absentismo e

rotatividade ou até de desempenho e produtividade. (E9)

O entrevistado numero 3, também identifica beneficios relacionados com a
inteligéncia cultural, no sentido em que a teoria pode levar a que os gestores de RH e
lideres consigam transmitir de forma mais eficiente o que é passado para 0s

colaboradores, de forma a eliminar as barreiras criadas pela diversidade cultural.

E muito bom ter estas nogdes (CQ), até nas praticas de recursos humanos, pois quando se
lida com diferentes culturas é preciso mesmo retificar se as pessoas, fruto das diferengas culturais

e diferentes formas de interpretacdo, conseguem ou ndo entender o que lhes é passado. (E3)
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No caso do entrevistado 5 e 10, também foram identificadas ligacdes e os
respetivos beneficios entre as praticas sobre a lente da inteligéncia cultural,
principalmente, considerando os contextos que foram apresentados pelos inquiridos, em
que as politicas da empresa vdo de acordo com o0 que esta estabelecido pela teoria em
relacdo a GRH mas, no entanto, as préaticas levam a comportamentos completamente
opostos, havendo um claro reflexo no local de trabalho com implicaces a nivel do clima
e estratégia organizacional e bem estar psicologico dos colaboradores.

A formacdo e desenvolvimento fazem parte das préaticas ja associadas a empresa
fundadora, havendo uma plataforma que acaba por providenciar todo o tipo de formagéo
e obtencdo de conhecimento, tal como, existe uma selegdo e recrutamento que pode ter
implicacdes no que é percecionado por parte do entrevistado. No capitulo anterior, foi
referido que os RH tinham pouco controlo sobre o processo, passando a fase de selecédo a
fazer parte da equipa local, no entanto,o ndo é utilizada a escala da inteligéncia cultural,
assim como hé falhas nos processos de comunicagdo entre os RH e as equipas locais,

especialmente em Portugal.

A formacdo e desenvolvimento vem da empresa mae, pois eles tém uma universidade
interna, tém um sistema muito complexo e bastante positivo de desenvolvimento e formac&o, eles
dao acesso a muitos cursos (...) Nao existe (medi¢ao do clima organizacional). A barreira ¢ tdo
grande. Eles podem mandar todos os inquéritos que quiserem, mas muita informag&o acaba por se

perder, ndo funciona bem. (E5)

Também é referido pelo entrevistado que hd um processo de mentoria que é
providenciado pela organizacéo, assim como ha intercambio entre as empresas do mesmo
grupo, mas por ndo haverem quaisquer tipo de praticas associadas com a inteligéncia
cultural, assim como com a gestdo intercultural, ndo ha sensibilidade pela diversidade
cultural, perdendo-se por um lado certas oportunidades, o que leva precisamente a
problemas graves de comunicacdo, o que resulta em conflito e quebra de confianga com

a liderancga, ndo havendo um claro respeito pela hierarquia.

E o fato de que 0 nosso CEO americano, 0 meu mentor é americano e é o vice-presidente
e eles sdo muito verdadeiros naquilo que eles acreditam. E tem de ser, porque eles tém de se agarrar

aquilo que eles acreditam. Porque eles estdo a gerir a empresa. A falha aqui é quando o que eles
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acreditam e os valores que eles tém, sdo vistos como bullshit, 14 estd. Por uma comunidade
europeia. Eu vejo muita... Eu acho que é completamente diferente quando tens uma empresa
multicultural dentro do mesmo edificio versus o caso que eu tenho que é cada um acaba por estar

no seu pais, ha algumas... ha intercdmbios, claro, mas acabas por ter esta diviséo. (E5)

Tenho feito muito a ponte entre a Europa e 0s Estados Unidos. Mas isso sou eu, enquanto
pessoa, que eu vejo esta falha em que cada um acha que é o melhor e, por sério, deixa-me louca
da cabeca. Porque, ndo, vamos trabalhar em equipe ou vamos crescer em conjunto? Porque é o
mesmo, temos de dar vantagens aos outros. Eu acho que a empresa falha nesse aspeto, pronto, na
gestdo da cultura (...) ha muito este clubismo. E a empresa, de certa forma, ndo sabe ter também

awareness nessa questdo (multiculturalidade) e ainda ndo estou a ver muita acdo. (E5)

No entanto, o entrevistado tem a audacia de concluir que possivelmente este
problema poderia ser resolvido consoante uma maior sensibilidade cultural, ou através da
criacdo de uma awareness cultural, o que é possivel através da contratacdo de lideres e
colaboradores consoante as praticas da inteligéncia cultural, como a escala, pois
colaboradores no minimo com resultados de nivel alto na parte motivacional e
comportamental, poderiam ter outro tipo de abordagem nas interacdes com

responsabilidade cultural.

N&o é s6 facilitar cursos, eu posso falar em inglés, mas depois eu ndo consigo comunicar
na mesma. E melhor facilitar a criagio de uma awareness para as pessoas terem mais empatia com
as outras culturas. Acho que é isso que é preciso, € fomentar essa sensibilidade... (...) a nivel de
recursos humanos para terem maior preocupagdo em contratar este tipo de pessoas (com CQ), ndo
é? Com este tipo de organizacGes, porque depois sdo estas pessoas que no futuro véo ser lideres.

(ES)

Tambeém é possivel fazer uma ligacédo entre o clima e a cultura da empresa, pois a
informacdo recolhida pela entrevistada sobre o que se passa a sua volta, pode ser um
reflexo de algumas perceces ja partilhadas entre colaboradores e representa uma clara

desconexdo entre 0 que sdo os valores e cultura da empresa e como o0s colaboradores
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percecionam esses pressupostos, levando a que, in loco, hajam todo o tipo de problemas
que eram melhor detetados com questionarios de clima por parte dos RH, assim como foi
referido, uma das solucdes poderia passar por formacéo e a delineacédo de praticas de RH
ligadas com a gestdo intercultural.

Todos estes pontos podem ser significativos e € nestes momentos que o
departamento de RH, juntamente com outros, desempenha um papel de enorme
importancia para levar a cabo a implementacdo de praticas consoante os objetivos da
organizagdo que possam ajudar a mesma a resolver determinados conflitos e a melhorar
os resultados, assim como os indices de bem-estar dos colaboradores.

Praticamente a mesma situacdo pode ser vista nas praticas e politicas de RH do
entrevistado 10, sendo que as politicas estdo alinhadas consoante os objetivos da empresa,
mas até sem 0s proprios arquitetos da estratégia o saberem, as praticas representam
melhor do que nunca a sede pela obtencdo de resultados, que por vezes, deve levar a
refletir o qudo importante possam representar os nimeros, quando questdes tao basicas

como a dignidade no local de trabalho, estdo em causa.

(...) a empresa possuia uma politica de integragdo (onboarding) dos funcionarios bem
elaborada, onde foi explicada a cultura da empresa, valores organizacionais e uma breve
introducdo as funcdes que seriam exercidas. (...) Porém, todos 0s processos a seguir mostraram-se
negativos, a comecar pelas fungdes que seriam exercidas. Eram os préprios colaboradores que
escolhiam os seus cargos de trabalho, sem terem qualquer experiéncia prévia ou aptidao para tal.
O que se notava a seguir eram pessoas ndo qualificadas para a funcéo, exercendo trabalhos para
0s quais ndo tinham quaisquer aptiddes. A formag&o era outro processo deficiente. No meu caso,
houve um Unico dia de formagdo, onde a formadora estava a desempenhar duas funcGes
simultaneas: explicar-me o que eu devia fazer e trabalhar na gestdo de outros colaboradores e das
agendas de clientes. Obviamente, ninguém conseguia aprender nestas condi¢des. (...) Outra
questdo importante a ressaltar é que a empresa, talvez por escassez de mao de obra, contratava
estrangeiros recém-chegados a Portugal, que ainda ndo possuiam os documentos para ca viverem,
mas com a promessa de que a organizagdo ajudaria na emissdo de documentos, como 0 nimero

de Seguranca Social, por exemplo. Apesar da alegria e motivacdo inicial de alguns trabalhadores,
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0s mesmos nao se identificavam com as tarefas que exerciam, mas sentiam-se obrigados a la
estarem, por uma questdo de necessidade. Outro problema existente era a total falta de gestdo da
multiculturalidade. Conforme referido ha pouco, alguns destes trabalhadores eram recém-
chegados e havia um grande problema na comunicagdo. Nunca houve qualquer interesse ou
preocupacao na gestdo deste problema. Para além disto, como é normal a pessoas que ainda néo
estdo habituadas a legislacdo trabalhista de Portugal, acabavam por ser exploradas, onde o
pressuposto de “satisfazer o cliente” e “darmos o nosso melhor” convertem-se a jornadas diarias

de 12 horas e sem intervalos. (E10)

Toda a transcrigdo acaba por representar uma realidade um tanto sinistra presente
na area da restauracdo em Portugal em 2023, em que fatores externos estdo em causa,
como a fiscalizagdo e inspecdo, mas em relacdo as praticas de GRH, como séao
inexistentes, para além de um cultura fantasiosa, até mesmo o clima, acaba por representar
a total quebra entre o que € pretendido em termos dos valores e pressupostos associados
a cultura organizacional, que é a responsavel por gerar os comportamentos no local de

trabalho, levando a que o que é ambicionado, ndo seja aplicado:

Os trabalhadores mais antigos viam-se frustrados, pois acabavam por ser eles a explicar
tudo aos mais novos e quando havia dificuldades, apenas reclamavam da situacdo e maltratavam

0S Menos experientes, por vezes com ofensas. (E10)

Neste caso, uma intervengdo relacionada com a inteligéncia cultural seria
necessaria, para poder contratar melhores lideres, com uma maior no¢do das questdes
relacionadas com a diversidade cultural, assim como, com a adaptacao dos colaboradores
ao posto de trabalho. De igual forma, é importante implementar praticas de RH do modo

mais correto, ndo podendo haver desrespeito pelo que é a dignidade no acesso ao trabalho.

"(...) ainteligéncia cultural pode ajudar em todas as praticas de recursos humanos citadas,
principalmente na empresa onde trabalhava, que possuia um capital humano multicultural e

diversificado" (E10).
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Entre todos os entrevistados foi possivel concluir que 60%, ou seja, 6 em 10,
referiram relagdes positivas entre a inteligéncia cultural e as praticas de RH, sendo a
comunicacdo o fator mais referido entre os mais variados beneficios e a implementacgéo
dos testes de inteligéncia cultural, como a pratica mais referida entre os varios
entrevistados.

Para os autores Lundby, Moriarty e Lee (2014), é importante para os gestores de
RH conseguirem entender o seu talento global, as implicacGes sobre a lideranga e 0s
niveis de complexidade associados & mesma, assim como tém de ter uma profunda
introspecdo associada ao entendimento e a formacédo pessoal, de forma constante. Neste
caso, a aquisi¢do do talento global préprio, esta associado ao conhecimento das diferentes
culturas nacionais, das preferéncias e especificidades laborais a nivel dos paises por parte
dos seus integrantes e dos diferentes condutores de engajamento para poder fazer a melhor
EVP, ou employee value proposition, que implica uma estratégia de gestdo de pessoas
que tem como objetivo atrair, reter e engajar os funcionarios por meio de um conjunto de
beneficios e vantagens oferecidos pela empresa em troca do trabalho realizado. A EVP,
pode incluir aspetos como o salario, os beneficios, as oportunidades de desenvolvimento
profissional, o ambiente de trabalho, a cultura organizacional, entre outros fatores que sao
valorizados pelos funcionarios.

Para entender os funcionarios é necessario examinar a sua origem cultural e quais
0s comportamentos que sdo gerados através da sua cultura, que é explicada por Blagoev
(2010), como composta pelos valores, pelas crengas e pelas preferéncias e normas que
sdo dominantes numa determinada sociedade, pois em caso de uma nova situagdo
intercultural, irdo ser estes 0s primeiros tracos que servem para orientar,
procedimentalmente, os lideres e gestores, sobre as pessoas e comportamentos associados
as respetivas nacionalidades.

Tal como as dimensdes culturais de Hofstede, abordadas no capitulo anterior,
Blagoev (2010), da também alusdo as mesmas categorias culturais, ao referir que 0s
gestores internacionais e de recursos humanos terdo de ter uma maior consciéncia das
dimensGes afetas ao individualismo/coletivismo, a distancia ao poder e autoridade, da
aversdo a incerteza e a dimensdo que concerne a feminilidade e masculinidade, associadas

as diferentes nagdes.
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As diferengas podem levar a perspetivas e expectativas diversas em relacdo as
tarefas desempenhadas, e gerir essas diferencas é crucial para evitar problemas,
especialmente se a equipa estiver dispersa geograficamente, sendo como exemplo, o caso
dos membros de culturas individualistas e coletivistas terem estilos de comunicagédo
muito diferentes. Os gestores de RH e lideres com membros de culturas com diferentes
distancias de poder, também enfrentam desafios na comunicagdo (Lundby, Moriarty, &
Lee, 2014).

Segundo os autores Lundby, Moriarty e Lee (2014), ha diferencas no que atrai
funcionarios de diferentes culturas para uma organizacdo, que podem ser influenciadas
por varidveis regionais/nacionais (qualidade da infraestrutura desenvolvida ou em
desenvolvimento, educacao, etc.), por caracteristicas individuais (expectativas da familia,
expectativas pessoais, etc.), e pelo historico cultural em torno do ambiente de trabalho
ideal e a EVP, é realcada como uma forma de entender as preferéncias individuais e
especificamente o que os funcionarios procuram no seu relacionamento com o trabalho.
Com esse conhecimento, as organiza¢Ges podem criar uma marca e uma mensagem para
as pessoas que querem atrair e ndo s6 pode ser uma ferramenta para criar vantagem
competitiva através da contratacdo na guerra de talentos, como pode facilitar a retencéo,
pois ao serem tidas em conta as preferéncias do capital humano presente na equipa
liderada, é possivel entdo eliminar certas lacunas ou obstaculos entre essas mesmas
preferéncias e o esforco ou engajamento entregue no trabalho e nas respetivas tarefas.

Em relacgdo as preferéncias a nivel dos paises, uma conclusdo importante a tirar
dos resultados de preferéncia, é que as dos funcionarios podem variar muito entre paises
e embora cada organizacao deva analisar as preferéncias dos seus proprios funcionarios,
os lideres e gestores de RH precisam entender que ndo pode haver uma abordagem Unica
para atrair e reter talentos em todo 0 mundo. Algumas coisas, como salérios base, podem
ser tratadas de forma semelhante, mas outras, como empoderamento, podem exigir
abordagens diferentes dependendo da cultura de cada pais (Lundby, Moriarty, & Lee,
2014).

Para determinar os impulsionadores do engajamento, os gestores de Recursos
Humanos podem usar técnicas como a Analise de Posic¢des Relativas, ou Relative Weights
Analysis (RWA), em que o resultado é apresentado por uma lista de itens de pesquisa e

as suas posi¢des associadas, indicando o seu impacto relativo no engajamento. Esses itens
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podem ser classificados do topo (posi¢Ges mais altos = maior impacto no engajamento),
para a base (posi¢des mais baixas = menor impacto no engajamento). Os lideres devem
concentrar a atencdo em melhorar as areas que tém um impacto mais forte no engajamento
e além disso, a par da EVP, examinar os estimuladores de engajamento por pais, pode
fornecer informacdes valiosas para os lideres globais entenderem o que o impulsiona, nos
funcionarios de diferentes nacionalidades (Lundby & Johnson, 2006; Lundby, Moriarty,
& Lee, 2014).

Sendo assim, ao tornar os gestores de RH e lideres eficazes e flexiveis, é possivel
haver um entendimento das diferencas até entdo patentes e hd uma correspondéncia em
relacdo as suas expetativas de lideranca, sendo que estas diferencas, por si so, ainda
podem ser mais notaveis quando os diretores de recursos humanos e liderancas,
confrontam-se com mais do que uma cultura, o que multiplica a complexidade de gestao,
uma vez que, como foi dito, € preciso ter em conta a cultura organizacional e nacional,
que pode influenciar o0 comportamento das pessoas tanto dentro, como fora do local de
trabalho (Lundby, Moriarty, & Lee, 2014).

Em relacdo a cultura organizacional, os autores Battista, Pedigo e Desrosiers
(2010), referem que as organizacdes globais bem-sucedidas conseguem equilibrar os
valores e normas abrangentes da organizacdo (que sao sagrados e ndo negociaveis, como
por exemplo, praticas e ética de negdcios), com os valores e normas locais (como normas
culturais em relacdo a comunicacdo e pontualidade), para alcancar uma combinacdo de
normas e valores apropriados localmente e abrangentes em toda a empresa e, segundo
Lundby, Moriarty e Lee (2014), embora possam ter algumas caracteristicas comuns,
como o foco na inovacdo e na qualidade, ou estar presentes em todo o mundo, também
havera variacdes regionais e nacionais, devido as condicGes locais.

A nivel local, é importante destacar a importancia dos lideres compreenderem as
diferengas locais sobre as quais os seus funcionarios trabalham, incluindo fatores como a
economia, a infraestrutura e a educacao. Se os lideres ndo sao sensiveis a essas diferencas,
é provavel que enfrentem problemas como o absenteismo, o ressentimento e a baixa
produtividade, sendo que por outro lado, os lideres que sdo capazes de entender e de se
adaptarem ao contexto local, serdo mais eficazes em atrair, desenvolver e reter o talento
humano nas suas equipas, especialmente em equipas compostas por varias culturas, em

equipas globais, ou em expatriados e imigrantes (Lundby, Moriarty, & Lee, 2014).
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Também para os gestores de RH com este tipo de responsabilidade, compreender
as preferéncias e impulsionadores de engajamento dos funcionarios é crucial para atrair e
reter talentos. Para tal, as organizacGes devem criar mensagens de recrutamento que
ressoem com o que os funcionarios procuram num emprego e o facto de alinhar o
ambiente de trabalho com essas preferéncias para cumprir as promessas que sao feitas
durante o recrutamento, leva ao surgimento de um ambiente de trabalho que atraia, engaje
e retenha talentos, que serve como fonte para as organizacGes serem mais bem-sucedidas
e desenvolverem a tdo requerida vantagem competitiva (Lundby, Moriarty, & Lee, 2014).

Por ultimo, mas ndo menos importante, para os lideres e os gestores de recursos
humanos poderem funcionar de forma eficaz no contexto intercultural, é preciso que 0s
lideres tenham um conjunto de caracteristicas inatas, assim como outras que Sao
aprimoradas durante o seu estagio de vida, mas ligadas diretamente a si e a sua
experiéncia pessoal, quer seja fora, como dentro das organizagoes.

Em relacdo a lideranca e tomada de decisdo, como ndo haviam préticas
relacionadas com a inteligéncia cultural, ndo eram aplicadas nenhumas medidas, no
entanto, foi possivel verificar que cerca de 60% dos entrevistados considerava a
inteligéncia cultural como importante na lideranca e tomada de decisdo, a comecar pelo
entrevistado 1, que refere o facto de o seu lider ser culturalmente inteligente, e isso ajuda
na interpretacdo da informacéo e subsequente adaptacao a diferentes culturas, fator este,
que é importante para pensar a estratégia organizacional por parte do gestor que vai

participar num projeto internacional, ou para o0 dono de uma empresa.

(...) quem esté a liderar, ja tem interiorizado de resto a cultura destes paises onde se
criaram as empresas e, portanto, o préprio CEO é uma pessoa culturalmente inteligente, ou seja,

ele adapta-se e inova a informacéo das diferentes culturas onde esta inserido. (E1)

Este ponto, também é comprovado pelo entrevistado numero 3, quando da a aluséo
ao facto que de os lideres apesar de ndo implementarem nenhuma prética de inteligéncia
cultural, mas ao terem uma apeténcia natural para lidar com clientes de diversas
nacionalidades e ao implementarem esse critério nos RH, como contratagcdo consoante
experiéncia no mesmo tipo de cargo e area empresarial, assim como também falantes de

lingua inglesa, ja ha uma passagem deste pressuposto através da cultura da empresa,
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refletindo-se depois no bom trabalho de equipa e numa percecéo positiva do ambiente de
trabalho.

Sim... Eu acho que sim. Eles gostam de lidar com culturas diferentes. VV&-se na forma
como lidam com os clientes, que sdo de diferentes culturas... E mesmo depois passavam para a

equipa isso, o que fazia com que féssemos uma boa equipa. (E3)

A mesma dindmica é percecionada por parte do entrevistado 7, embora 0 mesmo
acrescente que o lider, como estd previsto na revisao de literatura, consiga ndo so
interpretar as diferentes pistas culturais que tem na sua frente para melhorar conseguir
comunicar com a sua equipa, assim como ao liderar pelo exemplo, tudo isso é
representativo do fator motivacional e comportamental previsto neste tipo de situactes

culturalmente diversas e, por vezes, adversas.

A minha chefe foi maravilhosa, porque ela percebeu que eu tinha medo, ela me dava todo
0 apoio para ndo ficar com medo, ela deu-me muito apoio, muita forca e muita coragem e até uma
bronca quando eu precisei (...) Quando esta naquele pico do aeroporto lotado, tem aquele monte
de gente, aquele caos em horéario de pico, que esta todo cheio, o que que acontece? Ele vem
trabalhar connosco e ndo vai embora, porque o local dele é 14 na salinha dele. Ele vem para 0 nosso
lado, assume o posto de trabalho e trabalha como se fosse qualquer um. Ele é o supervisor, ele nao
precisava de estar la. Entdo sentimos que quando ele fala, ele entende o que se passa... Ele

realmente entende, pois faz tudo connosco e participa junto em quase tudo. (E7)

Como previsto, também os fatores da metacognicdo e cogni¢do desempenham

para o entrevistado, um ponto extremamente importante na classificagdo dos seus lideres:

Os lideres sdao culturalmente inteligentes (...) Os meus superiores atualmente sdo
excelentes, pois orientam bem para o trabalho, orientam bem para a vida, estdo dispostos a ter
tipos de conversas que ndo sejam relacionadas a trabalhos, sobre politica, sociologia, religido, sdo

excelentes pessoas, inteligentes. (E7)
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N&o s6 é crucial que os lideres consigam dar o exemplo e realmente transmitir a
mensagem necessaria para os colaboradores conseguirem interpretar a comunicagdo e
desempenhar as tarefas da melhor forma, com os objetivos organizacionais em foco,
como também é importante que 0S mesmos consigam repassar 0 seu conhecimento entre
liderados, de forma a criar uma cultura organizacional talhada pela compreensé&o cultural,

como ¢é reforgcado pelo entrevistado 8:

"Eu acho que existe uma cultura organizacional em que todos os lideres trazem

entusiasmo e boa disposicdo pelo facto de estarem envolvidos com outras culturas” (E8).

Também é possivel ver por parte dos entrevistados 4 e 6, a mesma representacdo
por parte das liderancas e do papel que elas desempenham na proliferacdo da cultura
organizacional, em que para uma empresa, a questdo da sensibilidade cultural nédo
representar significado, pode ser o reflexo do que é uma cultura orientada para 0s

resultados:

“Desde que trabalho aqui, ja tive varias Team Leaders. E noto claramente os que lidam

mais com diferentes culturas, ou 0s que nao" (E4).

Enquanto por outro lado, o entrevistado nimero 8 refere que o foco, a par dos
resultados, passa por formar cada vez melhor e apoiar o desenvolvimento pessoal dos
funcionarios, sendo estes 0s pressupostos representados através da informalidade para
com o trato que tém com a lideranca e o foco na aprendizagem, como referido pelo

inquirido.

“A minha domain leader, por uma questdo relacionado com esta inteligéncia cultural e
relacionada com o idioma, projetou as equipas para terem pelo menos um francés, no nivel um”

(E6).

"Isso eu penso que sim, é uma organizacdo muito virada para a aprendizagem, para 0

desenvolvimento” (E6).
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No caso dos entrevistados 2, 9 e 10 é possivel verificar que os mesmos referem
que as liderangas ndo tem estes conceitos, nem esta sensibilidade, de todo, o que a par da
falta de praticas de RH pode criar o mais variado tipo de problemas, quer seja a nivel de
confianca para com a lideranca, na percecdo de falta de sensibilidade por este tipo de
questdes, assim como na falta de orientagéo a longo prazo, embora tenha sido reconhecido
que seria positivo se os lideres tivessem estes conceitos basicos, em 2 de 3 empresas dos

entrevistados 2, 9 e 10.

(...) foi um bocado complicado uma pessoa conseguir trabalhar com espanhois
diretamente, porque eles tém uma maneira de trabalhar diferente da nossa. E depois era tudo como
eles queriam e ndo como nds entendiamos que devia ser. N6s tivemos de nos adaptar a eles (...)
Nos € que tentamos modificar um bocado a maneira de trabalhar, mas ndo tem nada a ver com a

parte de quem esta la atras, dos patrdes. (...). (E2)

Os lideres nunca se preocuparam com estas questdes. Tratavam todas as pessoas da
mesma maneira e mantinham os procedimentos e rotinas sem quaisquer altera¢des. Certamente se
houvesse preocupagdo neste sentido, a organizacdo teria melhores resultados e lucros, o
desempenho dos colaboradores seria muito melhor, assim como haveria muito menos turnover e
absenteismo (...) Penso que uma equipe gerida por um lider culturalmente inteligente sera
harmoniosa, unida, obstinada e terdo muitos objetivos em comum, o que influenciara num clima
positivo e “ensolarado”. Os gestores que atuarem em unissono com a cultura organizacional serdo
mais coerentes e acredito que conseguiram melhores resultados, assim como manterdo o clima
organizacional mais positivo. Quanto a minha experiéncia pessoal, focaram-se unicamente em
agradar o cliente e esqueciam-se dos trabalhadores, o que tornou o clima estressante e insuportavel

para alguns. (E10)

“Nao, sinto que ndo sdo, nem se preocupam sequer com a parte dos recursos humanos,

mas penso que sim, que poderia ter influéncia em todos os pontos falados”. (E9)
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Nem todos, mas penso que isso pode advir ja da prépria chefia ou de quem é dono da
empresa, que s6 se preocupa em colocar pessoas mais proximas a ele como encarregados e que
cumpram as metas, independentemente de como o fazem. Por exemplo, é normal que as
ferramentas para o trabalho ndo existam ou sejam as menos indicadas em compara¢do com as
equipas francesas que possam estar na mesma intervencao, assim como é normal que trabalhemos
em condicdes adversas climatericamente comparado com as outras equipas, mas na nossa equipa
é porque tem um lider que vem dos Paises de Leste e acha isso normal, entdo quase que nos
obrigam a trabalhar. Entdo, nds colaboradores penso que temos certo grau de inteligéncia cultural
porque percebemos de onde ele vem e que 14 isso € normal, no entanto ele ndo tem, para perceber
que em Portugal a temperatura mais fria do ano pode ser de —5 graus o que na Franca é um dia

normal de inverno. (E9)

Por ultimo, no entrevistado nimero 5, € possivel perceber que apesar do mesmo
considerar as liderancas superiores na hierarquia a que pertence, como culturalmente
inteligentes, a falta de comunicacao e praticas por parte dos RH, leva a que a motivacéao
por parte dos lideres ndo seja suficiente, pois comparativamente com o entrevistado 7,
esta equipa esta muito mais dispersa no globo, o que ndo s6 pode representar problemas
de confianca, motivacdo e identidade dos restantes colaboradores, como isso também é
representado, mais tarde, na forma como os comportamentos acontecem dentro da
organizacéo, criando um clima organizacional, pelo menos para este entrevistado, como

alarmante.

Por exemplo, se tens um grupo europeu a dizer que os lideres (americanos) estdo a dizer
é bullshit, ndo estdo a acreditar na visdo da empresa, percebes? Entdo, isso j& € muito mau para a
motivacdo pessoal. (...) Se tens um representante europeu que sim eles tém razdo e ndo vale nada
0 que os lideres dizem, nds € que somos. Nao ha nada a fazer, tem muitos desafios... Eu acho que
ndo é falta de conhecimento, é falta da motivagdo em si. Percebes? Porque os nossos lideres, eles
tém um treino mesmo muito intensivo, de tudo, empatia, self development, eles sabem, percebes?

(ES)
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"Eu tenho um mentor sim, fui eu que fui a beira dele e perguntei se queria ser o meu

mentor. A empresa tem abertura para isso, o que ¢ bom... " (ES).

Sabem muito sobre as culturas, € o que eu estou a dizer. Todas essas teorias que tu me
davas a dizer no inicio, este pais € mais assim, este pais é mais assim, eles tém um treino intensivo

disso. Entdo tu sabes, falas com eles e tu notas que eles sabem (...). (E5)

Apesar dos lideres e da empresa ja terem praticas de RH como mentoria ou de
desenvolvimento pessoal para as liderancas relacionadas com a gestao intercultural, é
importante diminuir os niveis de resisténcia a mudanca apresentados pelos restantes
colaboradores, pois como é visto nos entrevistados anteriores, os resultados podem ser
negativos para a empresa.

Os lideres que possuem responsabilidades por talentos geograficamente
distribuidos, devem ter ndo apenas as competéncias e capacidades criticas para a sua
industria e papel especifico, mas também o conhecimento essencial para o sucesso da sua
lideranca ao serem mais eficazes quando, (a) estiverem plenamente cientes das varias
camadas de complexidade, como a cultura nacional e organizacional, que estdo presentes
nas organizac@es globais; (b) quando possuirem uma compreensao solida das preferéncias
dos seus funcionarios e do que 0s motiva e engaja; e (c), quando abracam ativamente e
sentem-se energizados por trabalhar a nivel internacional, sendo este o perfil que as
organizacBGes procuram e estas, as caracteristicas essenciais em melhor posi¢do para
competir em escala global (Lundby, Moriarty, & Lee, 2014).

A cultura organizacional global pode influenciar comportamentos, mas nao €
capaz de superar 0s valores e crengas culturais nacionais mais profundos. Desta forma,
para lidar com as diferencas culturais em equipas globais, os lideres devem estar cientes
das culturas de origem dos seus funcionarios e procurar aprender sobre elas por meio de
formacdo especializada em gestdo intercultural, sendo que isso permitira que os lideres
antecipem e resolvam conflitos (Lundby, Moriarty, & Lee, 2014).

Em relacdo a entender as implicacbes sobre a lideranca e 0s niveis de
complexidade associados a mesma, é importante ter a percecdo que ndo ha duas

organizagOes iguais, pois tanto sdo um reflexo do ambiente local em que operam, como
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também da industria, do tamanho e da sua estrutura e, para uma melhor execucao
associada as habilidades, aos conhecimentos e comportamentos bésicos gerados pelos
lideres, é preciso ter conhecimento tanto da cultura nacional como organizacional, assim
como das preferéncias e os fatores engajadores dos funcionarios. Nesta situacéo, Lundby,
Moriarty e Lee (2014), referem que as caracteristicas que tornam um lider global bem-
sucedido, incluem tragos de personalidade estaveis e experiéncias adquiridas ao longo do
tempo por meio de estudos, de experiéncias ou de formas mais proativas, como atraves
de atividades de desenvolvimento planeadas. Por outro lado, quando estas caracteristicas
encontram-se em diferentes proporcdes e formas, conseguem tornar cada lider dnico e,
embora ndo haja um tipo de lideranca especifica que sirva como padréo, se os lideres
tiverem uma mistura suficiente de tracos de personalidade e experiéncia, serdo mais bem-
sucedidos nos seus papéis interculturais.

A par da metacognicdo da teoria da inteligéncia cultural, Paula Caligiuri e Tarique
(2012), desenvolveram o conceito de agilidade cultural, sendo esta teoria uma meta-
competéncia, tratando-se a mesma, da capacidade de trabalhar de forma répida,
confortavel e eficaz com pessoas de diferentes culturas, e para desenvolver essa
habilidade é importante sermos capazes de interpretar as situagdes, respondendo da forma
mais adequada ao contexto cultural e de neg6cios. Neste caso, é preciso que os lideres
detenham uma plataforma de competéncias interculturais para a agilidade cultural, sendo

as mesmas, as seguintes:
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Tabela 5 - Modelo da agilidade cultural de Caliguri e Tarique: Competéncias

necessarias para o lider internacional

Tipos de competéncias

Defini¢ao das competéncias

Caracteristicas necessarias

Competéncias que afetam a
facilidade psicolégica em situacdes

interculturais:

Estas competéncias protegem 0s
individuos contra o stresse que pode
ocorrer em situagBes

interculturais/internacionais.

1. Tolerancia a ambiguidade;

2. Autoeficécia apropriada;

3. Curiosidade cultural e desejo de

aprender.

decisfes em contexto intercultural:

executivos para operar num
ambiente global, compreendendo o
que funcionard e o que ndo
funcionarg, assim como implica a
flexibilidade

conforme necessario.

para se adaptar

questdes

transculturais/transnacionais;

Competéncias que afetam as | Servem para preparar 0S executivos 4. Valorizacéo da diversidade;
interacbes  interculturais  dos | globais para apreciar 0s outros, 5. Habilidade para formar
individuos: desenvolver  relacionamentos e relacionamentos;
operar efetivamente em situacdes 6. Capacidade de assumir
globais. perspetivas diferentes;
Competéncias que afetam as | Essas competéncias preparam 0sS 7. Conhecimento e integracdo de

8. Recetividade a adogdo de ideias

diversas;
9. Pensamento divergente

criatividade.

e

Nota. Quadro adaptado de Caliguri & Tarique (2012) Dynamic cross-cultural competencies and global leadership
effectiveness. Journal of World Business, 47(4), 612-622

Para além das competéncias apresentadas, também é importante conhecer os

mecanismos que estdo por detras de uma lideranca global efetiva, como podemos ver na

figura 3, os autores Paula Caligiuri e Tarique (2012), sugerem que a eficacia de um lider

em contextos interculturais depende de trés competéncias que séo "dindmicas”, ou seja,

podem ser melhoradas por meio de treino e desenvolvimento, sendo as mesmas a

tolerancia a ambiguidade, a flexibilidade cultural e o etnocentrismo reduzido.
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Figura 5 - Modelo da agilidade cultural de Caliguri e Tarique

Neuroticismo

Extraversio Tolerancia a

<
Abertura a novas
experiéncias

\

ambiguidade

/ Etnocentrismo Lideranga
X e global efetiva
_ Flexibilidade

cultural

Experiéncias iniciadas
pelas organizagdes a nivel

intercultural

i
o)

Experiéncias interculturais

N

ndo relacionadas como
trabalho (Intercambio

estudantil ou viagens)

o

Nota. llustracdo adaptado de Caliguri & Tarique (2012) Dynamic cross-cultural competencies and
global leadership effectiveness. Journal of World Business, 47(4), 612—-622

Os lideres que conseguem lidar com a incerteza e a complexidade que surge em
ambientes de trabalho culturalmente diversificados, que ndo discriminam ou subestimam
as pessoas de outras culturas e que estdo abertos a considerar e apreciar as perspetivas
culturais de outrem, tendem a ser mais eficazes em tais ambientes, levando a que
capacidade de tolerancia, abertura e respeito com diferentes culturas, possa ajuda-lo a ter
sucesso em ambientes globais e multiculturais (Lundby, Moriarty, & Lee, 2014).

Segundo o modelo, também ha trés fatores importantes que influenciam o
desenvolvimento das competéncias dindmicas interculturais, como: (a) as caracteristicas
de personalidade estaveis, (b) as imutdveis, (c) e a experiéncia. Em relacdo a
personalidade, as pessoas que sd0 naturalmente extrovertidas em ambientes
desconhecidos e/ou globais, que permanecem calmas em situacoes de stress (estabilidade
emocional) e que estdo abertas a novas experiéncias e a conhecer pessoas diferentes de si
(abertura para novas experiéncias), tendem a ser mais flexiveis culturalmente, menos
etnocéntricas no seu pensamento e comportamento, sendo deste modo, mais capazes de

lidar com situagdes ambiguas (Caligiuri & Tarique, 2012).
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Algumas partes do modelo, como as caracteristicas de personalidade, s&o inatas e
estaveis, enquanto outras, como a exposicao a diferentes culturas, podem ser modificadas.
Esta exposicdo, pode ocorrer por meio de atividades ndo sé relacionadas com o trabalho,
sendo que a familia e amigos, assim como viagens internacionais e as experiéncias de
vida variadas, podem ser importantes. Por outro lado, no trabalho, a exposi¢cdo pode
acontecer por forga de experiéncias interculturais iniciadas pela organizagdo, como a
formacéo protocolar e os programas de mentoria. Além disso, a exposicdo a diferentes
culturas por meio de tarefas de trabalho que envolvem a interacdo com pessoas de outras
culturas, pode ser uma experiéncia valiosa para o desenvolvimento das competéncias
dindmicas interculturais (Caligiuri & Tarique, 2012).

Este modelo, sugere algumas areas nas quais os lideres podem concentrar-se para
aperfeicoar as suas habilidades de lideranca global e para percecionarem melhor o seu
nivel atual e onde precisam melhorar, Lundby, Moriarty e Lee (2014), sugerem trés
opcodes relacionadas com a gestdo intercultural, passando pela utilizagdo dos centros de
avaliacdo e desenvolvimento para avaliar e aprimorar lideres, pois num centro de
avaliacdo especifico para os candidatos, estes sdo avaliados em relacdo a critérios
especificos e sdo usados diferentes tipos de avaliacBes, como exercicios escritos,
simulacBes em grupo, ou individuais e entrevistas. No final, o resultado é um relatdrio de
feedback que destaca as habilidades fortes e fracas do candidato, sendo depois
acompanhado através de uma reunido, para discutir um plano individual de
desenvolvimento.

Também outra oportunidade para os lideres se poderem avaliar é através do
feedback de 360 graus, pois é uma ferramenta que pode ser utilizada como parte de um
processo de avaliacdo maior ou independente e oferece informag6es importantes sobre o
desempenho do lider em competéncias-chave, de acordo com a perspetiva das partes
interessadas mais importantes (Lundby, Moriarty, & Lee, 2014).

Por ultimo, muitas organizagdes administram pesquisas de engajamento ou
opinido dos funcionarios de forma regular e os resultados sdo segmentados por diferentes
grupos organizacionais (regides, paises, linhas de negocios, gestores individuais),
fornecendo mais uma oportunidade para os lideres entenderem-se melhor, pois ao haver

foco nas opinides dos stakeholders que reportam a um gestor, 0 mesmo pode obter uma
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visdo valiosa de como seu comportamento impacta os outros (Lundby, Moriarty, & Lee,
2014).

Segundo Ferrel e Hartline (2017), o termo de vantagem competitiva é definido por
“algo que a empresa faz melhor do que seus concorrentes, 0 que lhe confere uma
vantagem no atendimento as necessidades dos clientes e/ou na manutencdo de
relacionamentos mutuamente satisfatorios com as partes interessadas mais importantes”
(p. 16).

Neste estudo, foi possivel através das entrevistas, tirar algumas conclusdes sobre
as opinides dos entrevistados quanto a inteligéncia cultural e os seus contributos para as
organizacfes em termos de formacdo de vantagem competitiva em cada uma das
organizacg0es, de acordo com as diferentes necessidades a que correspondem, consoante
a procura diversificada e os diferentes mercados em que estao inseridos.

A melhoria na comunicacéo foi o beneficio mais referido, sendo apontado em 7
dos 10 entrevistados e consoante a revisdo da literatura, realmente € um dos beneficios
mais latentes, no sentido em que as organizacdes que trabalham com uma mao de obra
diversificada, assim como, com uma procura e oferta muito abrangente, precisam de saber
como comunicar entre si, para encontrar a forma mais eficaz de interagir, com o objetivo
de desempenhar as tarefas que vao de acordo com o0s objetivos relacionados com o seu
cargo, equipa e organizacdo, como um todo.

Neste caso, o entrevistado nimero 2 refere que a inteligéncia cultural pode
beneficiar ndo s6 na comunicacdo, como na inovagdo, pois fruto de conseguirem interagir
da melhor forma, com as praticas de IC, serd possivel inovar e encontrar outros
procedimentos que sejam mais eficazes para as tarefas a desempenhar, como também

permite abordar os clientes e os problemas de forma diferente e mais eficaz:

(...) nds os dois ¢ que decidimos, olha, fizemos assim e assim, e pronto. E depois foi
aceite por quem esta acima. As nossas inovagdes, pronto. Mas fomos nos que tivemos de dar o
passo, porque sendo € o que era e nao sai dali, do mesmo (...) Por exemplo como temos muitos
clientes que sdo brasileiros, eles interagem melhor com os brasileiros, embora eu nunca tive
problema nenhum com eles (...) noto que eles conversam muito mais com o meu colega (...)

Consegue-se levar mais o cliente. (E2)
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Os entrevistados nimero 1 e 7 também referem que a inteligéncia cultural pode
criar vantagem competitiva em termos de inovagdo, como foi identificado pelo
entrevistado nimero 2, em termos de inovar as praticas e procedimentos relacionados

com 0O seu cargo:

Ha inovacdo, sim, sempre que tem uma forma mais pratica de fazer o servico, ou uma
maéaquina nova que é instalada e ajuda no procedimento, ou entdo o procedimento novo que vai
trazer mais seguranga, vai trazer uma garantia maior sobre o que fazemos, mas as vezes ha uma
barreira em algumas pessoas para poder mudar o procedimento, mas é aquela questdo, tem pessoas

que sdo mais fechadas e as vezes também nem querem saber porque € tém determinadas tarefas

(..). (E7)

Sim. Traz a inovacéo, por exemplo (E1).

A inovacao também é referenciada pelo entrevistado nimero 8, como importante,
no contexto internacional, pois através da diversidade cultural presente na empresa, é
entdo possivel interpretar melhor quais sdo as necessidades dos clientes presentes nos
diferentes mercados, sendo também a IC importante para 0 desempenho adaptativo da

organizacdo, consoante 0os mercados em que esta inserida:

O beneficio de ter diferentes perspetivas ha empresa fomenta a inovacgéo e permite que a
empresa tenha produtos mais em conformidade com as necessidades dos nossos clientes, pois nos
construimos produtos que sdo consumidos por pessoas que ndo somos noés e entdo realmente
percebemos como é valioso quando recebemos a informagdo de pessoas que estdo mais proximas

a essas comunidades e que podem dar a sua opinido neste processo de desenho de produto. (E8)

Em termos da entrada dos colaboradores, um dos primeiros processos pelos quais
0 departamento de RH deve ter grande responsabilidade passa pelo recrutamento e
selecdo, assim como pela integracdo, que em conjunto, acabam por contribuir para a
socializacdo dos colaboradores, a par das caracteristicas individuais. Neste caso, 0
entrevistado namero 3, 9 e 10 associaram a inteligéncia cultural como criadora de

vantagem, no sentido de poder incluir nos seus processos de gestdo, os procedimentos
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que acolhem da melhor forma os colaboradores, que sdo recrutados e selecionados
consoante determinados critérios, que no caso da Inteligéncia Cultural, os individuos com
alto teor de IC, principalmente a nivel motivacional e comportamental, conseguem
interagir da melhor forma entre pares e membros da organizacdo, tal como este
comportamento pode levar a uma cultura naturalmente mais aberta, sendo este fator

também benéfico para a inovacao.

(...) eu acho que a nossa vantagem, comparado com uma outra grande competidora é que
a nossa equipa tinha um ambiente de familia, era pequena, nds conheciamo-nos uns aos outros,
chegamos todos diferentes paises (...)
O uso por exemplo de muitas linguas. Nds tinhamos clientes de todos os lugares (...) eles eram
franceses, entdo o fato de que eu pudesse explicar tudo em francés, eu acho que os levou a

sentirem-se mais seguros (...) E no final eles eram super amigaveis. (E3)

Penso que ha apenas pontos positivos na inteligéncia cultural, pois aos termos
conhecimento do ambiente onde vivemos, da melhor forma de nos comunicarmos verbal ou néo
verbalmente, assim como das relagdes trabalhistas, lei e normas, conseguimos socializar de

maneira mais positiva, assim como ha melhorias nas relag6es de trabalho. (E10)

Tendo em consideragao todos os aspetos englobados na Inteligéncia Cultural creio que é
um fator importante, pois permite o conhecimento de um enquadramento relacionado com a forma
como devemos lidar com colegas de trabalho de nacionalidades diversificadas, assim como abre
possibilidades de gestdo de carreira e da prépria gestdo empresarial diferentes que passam por uma
gestdo mais minuciosa e cuidada quer seja com os clientes, como fornecedores, até aos
colaboradores e lideres. Pegando nisto tudo, da para no dia a dia se estivermos num pais fora ou a
lidar constantemente com culturas diferentes, permite ter uma capacidade de raciocinio, motivagdo
e comportamento diferentes, que na organizacdo pode resultar em maior desempenho dos
funcionarios (...) é muito importante, digo até crucial, pois se ndo for aplicado este tipo de
pensamento, de certa forma, as empresas perdem potencial, principalmente se estiverem colocadas
no mercado internacional. Por outro lado, a nivel dos colaboradores facilita a comunicacdo e em
parte 0 entendimento do que sdo os procedimentos associados as tarefas, principalmente em
equipas de diversas culturas e ter pessoas inteligentes a esse nivel, pode até tornar o dia mais
produtivo. (E9)
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Também é possivel encontrar beneficios relacionados com a melhoria da gestdo
em toda a escala de atividade da empresa, e quer seja a nivel interno, como externo, o
aumento do desempenho relacionado com individuos de alto CQ no seio da organizacao,
assim como uma maior adaptacdo ao mercado internacional e uma possivel melhoria na
gestdo de carreira, implica menos saidas e rotatividade, representado assim, menos custos
e libertacdo de recursos quem possam ser melhor empregues no crescimento sustentavel

da empresa.

(...) Eu acho que todas as ideias que nos fazem refletir podem eventualmente tornar-se
uma vantagem e esta tem 0s seus méritos por apelar ao senso comum e as caracteristicas basicas
de se lidar com outras pessoas de diferentes nacionalidades da minha no dia a dia do trabalho,
assim como pode ser transposto para fora do trabalho. Também acho que de certa forma uma
empresa gque possa contratar pessoas consoante estas teorias, tém a capacidade de se conseguirem
adaptar melhor aos mercados e a0 mundo de negdcios globalizado em que essas mesmas empresas
estdo inseridas, o que por outro lado pode fazer com que as pessoas ao serem contratadas consoante
estas premissas, possam durar mais tempo nas empresas e 0s objetivos podem-se tornar mais

concretiziveis e hd menos custos na sua obtencéo. (E9)

Também ainda em rela¢do a comunicacao e integracdo é novamente verificado no

entrevistado 6, a importancia que a inteligéncia cultural pode ter no seio da organizacao:

Neste momento o desafio é o facto de a empresa ser francesa e eu ndo dominar o francés.
E 0 meu maior desafio e & complexo por vezes encontrar um meio termo, ja que muitos deles
também nao dominam o inglés, mas também se torna uma oportunidade de aprender o idioma.

(E6)
(...) todo o tipo de relacdes e a partilha cultural pode ser um icebreaker. Uma conversacgao,
ou eu partilhar alguma coisa que esta a acontecer no meu pais, pode ser também ali uma

forma de quebrar o siléncio. (E6)

“Quanto a comunicacao, o facto de terem nogao sobre certas questdes culturais, faz com
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que seja mais fluida, cuidada e que por si s6 motiva ainda mais os colaboradores a desempenhar

as tarefas e apresentar resultados. (E6)

No caso do entrevistado nimero 5, foi possivel perceber que a IC auxilia na
identificacdo e entendimento de certas caracteristicas culturais dos colegas, tendo impacto
positivo na comunicacdo, e em possiveis niveis de desempenho organizacional e

individual, mais elevados:

Se a pessoa ndo tem uma certa awareness sobre o facto das outras pessoas terem uma
cultura e um background diferente, pode muito bem acabar por criar conflitos, por criar situacGes
um bocado desagradaveis, que eu ja assisti. E entdo, para mim, que tenho essa awareness, é
espetacular, porque acabo por estar sempre a descobrir maneiras diferentes de pensar, maneiras
diferentes de agir e de ver os problemas. Por isso, € uma experiéncia positiva, (...) Ndo tens a
awareness... tu esperas que a pessoa acabe por se comportar como tu achas que é correto ou néo.

(ES)

Capacita as pessoas de conseguir identificar e perceber, como adaptar 0s seus
comportamentos para conseguir uma comunicagdo mais positiva. (...) acho que é importantissimo
haver este tipo de inteligéncia cultural. Acho que deve ser cultivada nas empresas e no proprio
individuo." P.3
"A nivel da organizacdo é extremamente importante porque a nivel da qualidade do trabalho que

vai sair, € muito... como é que eu ia dizer? O trabalho sai melhor, basicamente. (E5)

Traz novas formas de ver o dia a dia no trabalho, é positivo porque vais conseguir fazer
um trabalho melhor, vais conseguir ir mais longe. E as pessoas ao terem a mente aberta, conseguem também
fazer melhores trabalhos. N&o havendo inteligéncia cultural, ndo tens aprendizagens, ndo tens abertura
suficiente para seguir em frente e vais continuar sempre e depois continuas a fazer o mesmo que achas que

é 0 melhor. A nivel de crescimento € para matar mesmo. Por isso, sim, acho que é muito positivo. (E5)
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Os fatores relacionados com o bem-estar pessoal e individual, assim como o
desempenho e produtividade, s&éo mencionados pelo entrevistado nimero 8 e 3, sendo que
no caso do entrevistado nimero 8, 0 mesmo acrescenta um beneficio relacionado com a

melhoria da comunicacéo:

Claro que contribui para o meu desempenho. E sim, eu acho que isso me permite e a
empresa descobrir uma nova cultura de gestdo, por exemplo, uma nova forma de ver as coisas,

para mim, mas também para a empresa. E eu acho que é um beneficio para ambos. (E3)

(...) no final do dia, sinto-me cheia de ideias para levar para o trabalho. E no final do dia
eu fiquei muito feliz porque eu sei que mesmo na minha vida pessoal eu posso usar algumas coisas
que aprendi e eu acho que todos os tipos de formacdes e coisas novas que aprendemos podem

ajudar também a empresa e trazer novas ideias e coisas novas. (E3)

Eu acho que quanto mais somos inteligentes culturalmente como organizagéo, mais cada
pessoa, vinda de um diferente background, sente-se segura em ser si mesma e uma vez que nos
sentimos entendidos ou respeitados por sermos como somos, melhor podemos fazer o trabalho,
dar melhores ideias, pois sentimos como se as pessoas nos ouvissem, de verdade. Entdo, eu acho
que tudo isto origina um conjunto de resultados. Podemos dizer que por um lado pode levar a um
melhor desempenho, que com as praticas corretas resulta em maior produtividade e obtencdo dos

resultados pretendidos, como um todo na organizacéo. (E8)

(...) eu acho que esta relacionado fundamentalmente com melhor comunicagdo, mas
também mais empatia e respeito. Entdo, eu acho que sempre podemos chegar a solu¢Ges melhores

quando esta toda a gente envolvida nos processos e quando sentem que séo respeitados. (E8)

Em suma, a par da comunicacédo, foram varios os beneficios associados a criacdo
de vantagem competitiva em conjunto com a implementacéo de préaticas relacionadas com
a inteligéncia cultural e seguido da comunicacgéo, o desempenho organizacional foi 0 mais

escolhido, com 5 entrevistados diferentes a referir o mesmo como fonte de vantagem
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competitiva, sendo de seguida a inovacdo, o desempenho individual e a integracdo e
socializacdo, igualmente selecionados com 4 entrevistados, em cada um destes pontos, a
referir estes fatores. O bem estar individual também teve 3 entrevistados a fazer a relacao
entre as praticas de IC e esse resultado, como também é importante referir que a
produtividade, a baixa no absentismo e rotatividade, como o desempenho adaptativo
foram mencionados como possiveis resultados da influéncia das praticas da IC, que como
um todo podem criar a vantagem competitiva necessaria para a organizacao.

Numa logica complementar € possivel verificar os beneficios e vantagens da
integracdo de préticas relacionadas com a IC na analise do quadro nomoldgico da
inteligéncia cultural elaborado por Ang & Dyne (2008), em que ha semelhancgas, mas
também complementaridades entre 0 modelo para a inteligéncia cultural e o de Paula
Caligiuri e Tarique (2012), da agilidade cultural. Neste caso, a rede nomoldgica é
composta por quatro relagdes principais, e as diferencas individuais mais distantes estéo
ligadas a efetividade individual por meio das diferencas individuais presentes nos quatro
fatores da inteligéncia cultural. Essas diferencas individuais mais distantes, incluem
tracos de personalidade mais estaveis como os ja apresentados, a autoavaliacdo central, o
etnocentrismo, a necessidade de encerramento e monitoramento do self, assim como, as
diferencas demogréficas e biograficas, como anos de educagdo intercultural e
experiéncias interculturais (profissionais ou nao).

De seguida, os quatro fatores do CQ (Quociente Cultural) afetam a percecédo
subjetiva do individuo sobre encontros culturais e a participagdo em atividades
interculturais e, essas construcfes intermediarias, incluem percegdes sobre incerteza e
ansiedade na comunicacdo intercultural, bem como a participacdo ativa em atividades
culturais, que permitem que os individuos adquiram habilidades e conhecimentos
necessarios para se adaptarem efetivamente em situacOes interculturais (Ang & Dyne,
2008).

Em terceiro lugar, a rede nomoldgica sugere que outras habilidades cognitivas,
tais como a capacidade mental geral (conhecida como "g" ou Ql), a inteligéncia social, a
inteligéncia emocional e pratica, podem influenciar o desempenho individual em
situac@es interculturais (Ang & Dyne, 2008).

Por ultimo, o contexto situacional também pode afetar a relagdo entre 0 CQ e os

resultados intermediarios em situacBes interculturais, pois dependendo da forga
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situacional - se as variaveis situacionais sao fracas ou fortes — é esperado que o CQ tenha
um efeito mais forte ou mais fraco na percecao subjetiva do ambiente intercultural, como
na participacdo em atividades interculturais. Em situacfes fortes, onde o ambiente de
tarefas é bem estruturado, o papel do CQ é reduzido. Em situacdes fracas, onde as
expectativas sdo mistas, 0 CQ tem um papel importante como guia para a acdo. E
importante notar que a percecdo de distancia cultural também pode afetar a forca
situacional, e quando a distancia cultural é percebida como pequena, 0 CQ tem um papel
reduzido (Ang & Dyne, 2008).

Outro resultado positivo estd relacionado com a avaliagdo da lideranga
intercultural, que se refere a capacidade de liderar de forma eficaz em contextos culturais
diversos. Os individuos com alta competéncia intercultural, sdo mais capazes de liderar
em equipas multiculturais, assim como as diferencas culturais a si inerentes. A
competéncia intercultural, também estd relacionada com eficicia/capacidade de
comunicagdo, o que significa que estes individuos, sdo capazes de comunicar de forma
eficaz com pessoas de diferentes origens culturais e este ponto é crucial, pois a
comunicacdo eficaz é essencial para navegar em situacfes interculturais (Ang & Dyne,
2008).

O desempenho da tarefa também pode ser melhorado pela competéncia
intercultural, pois individuos com alta competéncia intercultural sdo capazes de se adaptar
a diferentes contextos culturais. A Competéncia Organizacional Cidadad — Ajudar (OCB-
Helping), é outra &rea em que a competéncia intercultural pode ser benéfica, pois refere-
se a disposicao dos individuos em ajudar os colegas de trabalho e contribuir para o sucesso
da organizacao. Os individuos com alta competéncia intercultural, neste caso, sdo capazes
de trabalhar de forma mais eficaz em equipas multiculturais, aumentando o seu grau e
probabilidade de integracdo (Ang & Dyne, 2008).

Finalmente, a competéncia intercultural pode melhorar o bem-estar subjetivo e
consequentemente a salde, a adaptacdo geral, o ajuste ao trabalho e o0 ajuste
internacional, pois no caso dos individuos terem uma alta competéncia intercultural, tém
também uma maior probabilidade de se adaptarem a diferentes contextos culturais, pois
sentem-se mais a vontade nessas situacdes e conseguem ter relacionamentos interpessoais

mais positivos (Ang & Dyne, 2008).
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4.3 - Globalizagdo na gestao multicultural e de
diversidade dos recursos humanos (uma troika de
saberes com a inteligéncia cultural): Contributos e
limitagGes no caminho para o paradigma da gestao

de RH com sensibilidade

A par de todos os beneficios ja elencados pela Inteligéncia Cultural, a mesma néo
era possivel sem o processo de globalizacdo em que nos encontramos neste momento.
Segundo Al-Rodhan (2006), a globalizacdo ndao tem uma definicdo Unica e nao se refere
a um periodo especifico, também ndo é um processo que tenha um inicio ou fim em
concreto, como ndo € universal e ndo pode ser aplicavel a todas as pessoas e situacées. A
globalizacdo, trata-se da “integracdo econémica, da transferéncia de politicas, da partilha
de conhecimento, da estabilidade cultural e relagbes de poder” (Al-Rodhan, p. 3),
transformando-se num processo global, num conceito e numa revolugao, culminando num
mercado global independente do controlo sociopolitico.

Os autores Maddux et al. (2021), referem gue os avancos tecnologicos facilitaram
a conectividade entre pessoas além fronteiras e 0 aumento desse tipo contacto entre
pessoas de diferentes culturas e a interdependéncia que esta inerente entre os paises do
mundo moderno, faz com que a globalizacdo transforme a maneira como pensamos sobre
0s negdcios, sobre a sociedade e até mesmo 0s N0ssos pressupostos basicos, relacionados
com o conceito de humanidade, e a forma como a partilhamos com os demais, com quem
temos que viver, trabalhar e lidar, no dia a dia.

Neste estudo, foi possivel verificar que independentemente do tipo de empresas
em que os entrevistados sdo agentes ativos, quer seja de porte pequeno ou grande,
internacional ou nacional, com ou sem praticas de recursos humanos, o contacto entre
culturas é inevitavel. Quer seja por Portugal estar incluido ao quadro de Paises
pertencesses a Unido Europeia, que implica uma interconectividade entre economias que
respondem a mesma comunidade, assim como cada vez mais, principalmente no mundo
Pds-Covid 19, os fluxos migratorios com o objetivo de procurar uma melhor condigéo de

vida, ou o teletrabalho, servem como fatores influenciadores para, interiormente, as
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organizacgdes conseguirem colmatar as suas necessidades relativamente a dindmica da
procura e oferta no mercado, como a méo de obra necessaria para responder a esse fluxo.

Neste sentido, Maddux et al. (2021), referem que as experiéncias multiculturais
sdo definidas pela exposicdo ou interagdes com elementos ou membros de culturas
diferentes, que podem abranger culturas relevantes que existem tanto dentro, quanto fora
das fronteiras nacionais.

Com o objetivo de tentar perceber quais eram os beneficios apontados pelos
entrevistados que pertenciam a equipas formais ou informais, compostas por membros de
varias culturas, foram também abordados os temas relacionados com a gestdo de
multiculturalidade e diversidade, e o impacto que a mesma tem nas organizagdes em que
trabalham, como o possivel impacto que a IC pode ter neste tipo de gestéo.

O entrevistado numero 1, por exemplo, refere que as equipas multiculturais tém
0S Seus impactos positivos e negativos, podendo nos primeiros tempos haver mais
dificuldade e demora no processo de adaptacdo devido a linguagem e a resisténcia a
mudanc¢a, mas que com o tempo e as praticas de IC corretas, como ja foi revisto no
capitulo anterior, o beneficio retirado destas equipas para as organizacgdes, acaba por ser
maior, uma vez que o fator de aprendizagem e, mais tarde, da aplicacdo correta da lingua
necessaria para interagir com os colegas, na 6tica do entrevistado, comp&e um fator

motivador.

Traz beneficios, traz. Mas no inicio eu diria que traz mais dificuldades, porque, como eu
disse, o centro de decisdo, quando esta num pais que é diferente, as pessoas tém sempre tendéncia
a quererem fazer da forma como foram habituadas desde sempre. (...) E muitas vezes, no inicio,
existem dificuldades, porque existe resisténcia a mudanga (...) No futuro, depois de estarem bem
ambientados e bem socializados com os procedimentos da empresa, depois torna-se um beneficio.

(E1)

"(...) a questdo da lingua, falar uma lingua estrangeira, para mim €... “O saber ndo ocupa
9 &l

lugar” e, portanto, para mim é motivador. Mas para outras pessoas nem tanto". (E1)
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Da mesma forma, o fator de interagcdo e comunicacéo é referido pelo entrevistado
namero 2, quando o mesmo da a alusédo que devido ao facto de haverem pessoas de
diferentes nacionalidades na sua empresa em que ha uma interacdo direta com o cliente,
h& uma maior empatia com 0 mesmo, pois como os trabalhadores, por vezes, partilhavam
a mesma origem ou lingua do que os clientes, era entdo possivel providenciar um servico
mais adequado, com uma notoria implicacdo em termos de aumento das vendas e
qualidade de servico e, obviamente, na consequente implicacdo na satisfacao dos clientes.
No entanto, é possivel ver que as préaticas informais de RH, neste caso, porque ndo havia
0 departamento, representavam por vezes um entrave, pois uma das pessoas selecionadas
para 0 servi¢o ndo era a mais indicada, tendo implicagcdes em toda a escala, mesmo no

horéario de trabalho e tarefas dos restantes funcionarios e colegas.

Pode representar beneficio, por exemplo, vou falar mais nos brasileiros porque a maior
parte é brasileira. Muitos dos nossos clientes também séo brasileiros. Entdo, ha ali uma empatia
muito grande. (...) a nossa colega da Venezuela, que falava bem o espanhol, ela trazia-nos
beneficios quando apareciam os clientes espanhdis, porque ela entendia-se muito melhor com eles.
(...), Mas também tivemos um colega (...) chileno. Sé que ele como ndo entendia absolutamente
nada de portugués ao balcdo era uma desgraca acabava por prejudicar porque ndo se entendia e

acabava por querer fugir um bocado do balcao fazer s6 a retaguarda por ndo entender. (E2)

No caso do entrevistado nimero 3, é possivel verificar os impactos que a
multiculturalidade e diversidade podem ter a nivel individual, assim como organizacional,
sendo que, neste caso, em primeiro lugar, a entrevistada refere que teve dificuldades de
adaptacao referente a linguagem, mas que muito rapidamente, devido a hospitalidade e
acolhimento, a adaptagdo tornou-se mais facil, o que por si so, facilita a motivagéo para

as interacOes, caracterizadas pela diversidade cultural.

Isso é um pouco stressante, porque sentimo-nos... ndo legitimados. Porque estamos no
pais e ndo falamos o idioma e isso foi um pouco dificil, mas no final, nés conseguimos e isso foi

engracado e as pessoas sdo muito, muito acolhedoras e ndo foi um problema. (E3)

Sim, claro. E n6s todos temos, como vocé disse, diferentes personalidades e diferentes
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experiéncias, também uma forma de reagir e de gerir as coisas, entdo € um beneficio. E eu acho

gue nds temos mais motivacdo do que pessoas que sdo da mesma cultura. (E3)

"(...) acho que as pessoas se preocupam mais connosco quando somos de outro lugar ou

outro pais. Senti mais solidariedade e acho que as pessoas sdo mais prestativas (...)" (E3).

Desta forma, é possivel ver a influéncia que esta motivacdo tem no local de
trabalho quando esta inserida no contexto de uma equipa multicultural, e como é referido,
embora a adaptacdo seja mais lenta a curto prazo, fruto das diferentes culturas a que as
pessoas pertencem, refletindo-se isso nas mais diversas formas de interpretar, pensar e
comunicar, pode resultar a longo prazo, em beneficios que advém deste tipo de equipas
em termos de tolerancia, e embora ndo esteja implicito pela entrevistada, também a
comunicacdo torna-se mais fluida e ha inovacéo das praticas de trabalho, resultado do
cruzamento das competéncias que advém do conhecimento gerado por pessoas de

diferentes culturas.

Eu acho que se estamos numa equipa multicultural é sempre positivo pois implica o
cruzamento das habilidades das diferentes pessoas, assim como podemos modificar essas
habilidades consoante o0 exemplo e praticidade quando estamos a executar as tarefas todos juntos
e isso traz mais motivacao e mais tolerancia. Os pontos negativos sdo que pode tomar mais tempo
a fazer as coisas, pois temos de nos adaptar e entender os colegas primeiro, mas depois

conseguimos ir mais longe e mais rapido. (E3.

Seguindo na andlise, é possivel verificar que o entrevistado nimero 4, refere
problemas na comunicagdo, que pode levar a dificuldades com a integracdo e a
socializagdo, sendo isso representado entre pares e também no trato com o cliente. E
importante relembrar que parte dos critérios da avaliagdo de desempenho nesta empresa,
implicam o trato com o cliente ou a satisfacdo do cliente, assim como, o conhecimento
técnico e eficiéncia na resolucdo do problema.

O entrevistado refere que devido a barreira linguistica e devido as diferencas
culturais, ha dificuldades na adaptagé@o ao contexto cultural, tendo uma implicacao direta
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na relagdo com os colegas, 0 que por si so, ja representa a falta de praticas de RH em
relacdo a gestdo da diversidade cultural e de inteligéncia cultural, como verificado

anteriormente.

“Uma certa barreira linguistica, independente de falarmos todos a lingua universal inglés,

assim como entender a socio-culturalidade de cada um” (E4).

Um cliente pode calhar de ficar comigo e ter a melhor experiéncia social de todo e eu
n&o lhe consigo resolver o problema e pode apanhar o meu colega de outra nacionalidade a seguir
que ndo é muito bom e ser desagradavel com o cliente a falar ao telefone, mas que ele resolve o

problema em dois minutos. (E4)

Desta forma, a Unica vantagem referida pelo entrevistado esta associada a gestdo
das diferentes culturas e equipas multiculturais e ndo tem que ver com a diversidade
cultural em si, mas sim com a uniformizacdo dos procedimentos de trabalho, mas no
entanto, essa padronizacdo reflete uma fraqueza na prépria gestdo de RH, pois se a
avaliacdo de desempenho prevé os pontos ja referidos, entdo, nunca véo ter total sucesso
em ambos, como constatado pelo entrevistado, devido a falta de formacéo relacionada
com a sensibilidade cultural e técnica, ou uma juncdo de ambos. A gestdo intercultural,
é, neste caso, importante implementar préaticas de IC, em que no minimo pessoas com
elevado quociente cultural, conseguem ter mais conhecimentos sobre as implicagfes que

as dimens0es culturais tém no comportamento dos clientes, mais culturalmente diversos.

(...) gerir em equipas multiculturais tem sempre 0s seus fatores positivos e negativos, mas
entramos todos diferentes, saimos todos iguais. Eu, por exemplo, neste momento sou uma pessoa
muito mais fria do que aquilo que era em relacdo a gestdo de cliente que tinha, porque...pode ser
pelo nivel de trabalho que tenho, pode ser pelo contacto com os meus colegas que achavam que
eu era demasiado quente, mas sim, em relacdo ao objetivo final da empresa, acho que é positivo.

Em relagdo ao individuo, pode ser negativo. (E4)

De facto, os objetivos da empresa podem ser atingidos consoante a padronizacéo

dos procedimentos, mas a nivel do individuo ha alteragdes na sua percecdo de bem-estar,
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dando a alusdo que podem ser negativas. Seria interessante verificar se a implementagéo
de préticas de RH relacionadas com a gestédo intercultural, como formagdo e inteligéncia
cultural, poderiam criar metas ainda mais ambiciosas, ou passiveis de serem
ultrapassadas, como também melhorar o bem-estar do funcionario, consequéncia de uma
gestdo de carreira mais apropriada, implicando tudo isto, uma mudanca cultural a nivel
da organizagéo.

Por outro lado, a entrevistado numero 5, refere que a sua organizacéo ja tenta
implementar politicas de RH relacionadas com a sensibilidade cultural e diversidade, mas
como foi referido anteriormente, ndo hé ainda a implementacéo de préaticas de acordo com

a inteligéncia cultural e a gestdo intercultural.

A empresa mde tem uns seminarios de awareness LGBT em que eles convidam algumas
pessoas. Por exemplo, h4 um grupo da Empresa Mae que é interessante, que é um grupo
multicultural e é para criar esta awareness também, de tipos de culturas, em que eles fazem
entrevistas com varias pessoas de varios sitios e vao falando dos seus percursos, como é que as

pessoas sdo. (E5)

Sendo assim, na Otica da entrevistada em relacdo a gestdo de diversidade e
multiculturalidade, € possivel auferir que a mesma identifica a capacidade que esta gestao
tem no crescimento a nivel interno e externo da organizacdo, sendo que as praticas
referidas podiam auxiliar as liderangas nos problemas apontados, como os conflitos, a

desmotivacao e a falta de confianga na mesma lideranca e na organizacao.

Os beneficios sdo muito grandes, ndo s6 a nivel de growth, a nivel de crescimento da
empresa... Mas os desafios sdo brutais. E se ndo tens uma lideranca que consiga... arcar com isso,
claro, é dificil e poder dar aso a criar conflitos, desmotivacdo e descrenca na lideranca, eu acho

que isso é o pior que pode acontecer. (E5)

No caso do entrevistado 6, foi referido que a construcdo da confianga entre
membros de equipas multiculturais pode ser demorada, sendo que este fator, pode-se
dever ao sucesso dos resultados das tarefas e/ou das interacGes socais dos membros

pertencentes a mesma equipa.
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Quando estamos numa adaptacdo de uma equipa multicultural e diversificada, a confianca
vai-se construindo, pois eles tém de confiar no meu trabalho, eu tenho de confiar no deles. Nés

SOmos uma equipa, nada se faz sozinho. (E6)

As equipas multiculturais, também sdo capazes de poder potencializar a
criatividade em termos de resolucdo de problemas e adaptacdo aos diferentes clientes
presentes no mercado internacional em que a empresa opera, sendo este fator significativo

para o desempenho adaptativo da organizacéo.

Até o facto de aprendizagem ter sido diferente, pode levar a que sejam mais criativos,
porque, olha, tive um cliente que pode querer outro tipo de lide e isso trazer varias experiéncias
para também gerar ideias mais criativas. Até na forma de resolver os problemas podemos ter o0s
processos mais rapidos, porque aquela pessoa, por ter estado num outro sitio, num outro cliente,

ja viu aquele problema, j& sabe, olha, ja sei resolver isto. (E6)

Em relacdo ao que foi referido pelo entrevistado 8, é possivel verificar que a
diversidade de pensamento e reflexdo, também ajudam na resolucdo dos mais variados

tipos de problemas.

(...) eu acho que derivado disso nds trazemos muitas perspetivas diferentes na resolugéo
de problemas e isso ajuda-nos muito em tentar ser mais humildes quando estamos nessas situacdes
relacionadas com a resolucdo de problemas. Embora alguns de nés tenhamos uma educacao
formal, ndo significa que sabemos como resolver os problemas melhor e podemos ouvir alguém
que trabalha mais no terreno e que talvez ndo tenham lugar nas decisGes estratégicas na empresa,

mas podem dar um feedback muito importante. (E8)

Com o passar do tempo e com 0 sucesso na adaptacéo a determinados problemas,
tal como, devido a profundidade da confianca que € precisa para a resolu¢do dos mesmos

entre membros de equipas multiculturais com origens culturais diferentes, entdo, ha uma
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maior motivacédo e predisposicao para trabalhar consoante os objetivos da empresa e da
equipa, podendo até com as devidas praticas de RH e IC, ir além do pretendido.

Quanto a confianca entre colaboradores eu acho que inicialmente, mais facil de alcancar
com pessoas de um background semelhante, mas eu sinto que quando colocamos o trabalho para
comunicar e aprender com as pessoas em num grupo diverso, esse tipo de confianga torna-se mais

profunda do que num grupo homogéneo. (E8)

(...) a diversidade ¢ algo que ¢ realmente uma das nossas grandes vantagens, tanto para
nds, como pessoas que queremos estar animadas, felizes e seguras ao desempenhar 0 nosso

trabalho de forma diéria, mas também para 0 nosso objetivo como empresa global. (E8)

As pessoas com background culturais e profissionais diferentes, trazem outro tipo
de experiéncia e conhecimento para as equipas multiculturais, se forem devidamente
motivadas e com uma gestdo de RH apropriada, como também é constatado pelo

entrevistado 9.

Sim, eu penso que pode levar a que haja uma maior preocupacédo pelo que possa ser a
gestdo de carreira e talvez beneficios das pessoas em questdo, assim como em termos praticos
pode implicar que as pessoas tragam outro tipo de conhecimento, que sendo adaptado pode tornar

as coisas mais praticas ou mais tangiveis de se fazerem. (E9)

Também h& um impacto por parte da gestdo das equipas multiculturais na
integracdo e coesao dos seus membros, sendo que através do efeito mediador das praticas
de RH e de IC, é possivel contratar pessoas para estas equipas com 0 mesmo tipo de
experiéncia e mais facilidade de adaptagdo e comunicacgdo, assim como de integracéo,
tornando os membros do grupo mais confiantes entre si, 0 que pode também implicar um

grupo mais coeso.

(...) Emrelagdo a integragdo e coesdo no grupo de trabalho o facto de haver pessoas nas

equipas que possam ser contratadas consoante por exemplo os critérios relacionados com a
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inteligéncia cultural e também experiéncia posterior no mesmo tipo de ambiente, pode facilitar a
integracdo e coesdo do grupo, tornando-o0 mais forte e com individuos que se identificam mais
entre si, por pelo menos terem partilhado em parte as mesmas experiéncias. Por outro lado,
também na integracdo o facto de haver pessoas que passaram pelos mesmos momentos e que estao
habituadas a ter desafios relacionados com culturas diferentes, podem ser mais compreensivos e

relativizar mais as coisas, 0 que leva a uma mais facil integracdo. (E9)

Desta forma, uma vez que é criada nas equipas multiculturais, a devida identidade
consoante os valores que o grupo representa, ha também uma maior facilidade na
resolucdo e prevencdo de conflitos e problemas, obtendo também uma motivagdo
intrinseca por parte dos membros pertencentes a estes grupos, pois eventualmente ao
serem contratados consoante as praticas de RH e IC, aliadas com as experiéncias e
competéncias dos seus integrantes, ha uma melhor compreensdo dos desafios e também

uma relativizacao do stress que eles possam representar.

Em relacdo a identidade dos colaboradores e as tarefa e valores do grupo em que estdo
inseridos, penso que passa um pouco pelo mesmo, pois as pessoas que estdo habituadas a lidar
com situacdes culturalmente adversas no trabalho, fruto da coesdo e integragéo, criam um sentido
de identidade e pertenca maior ao grupo que representam, que de certa forma € representado por
certos valores, como a confian¢a, a humildade para facilitar a comunicacdo e a resolucéo de
problemas, de certa forma a verdade para estar relacionado com a transparéncia, coisa que nao
acontecia na empresa por ndo haverem préaticas de qualquer forma, a ndo ser processamento de
salario. Pode ser positivo, mas também negativo... Negativo no ponto em que também se as
pessoas ndo forem contratadas consoante certos tragos e necessidades que os objetivos da empresa

naquele momento representam, pode criar conflitos nos grupos de trabalho. (E9)

Na confianga entre colaboradores posso dizer que o facto de uma pessoa saber que a outra
ao lado passa pelo mesmo que nos, que desempenha a mesma tarefa e por vezes sente mais
dificuldades que ndés em comunicar, mas nao partilha isso fruto também dos pontos ou dimensdes

que definem a sua cultura, isto pode ser negativo, pois cria um ambiente de incerteza e a pessoa
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parece que ndo estd confiante no que faz, o que também transmite desconfianca. Mas por outro
lado, se vemos exatamente isso, mas na cultura da empresa é fomentada uma cultura de feedback,
por exemplo, serd mais facil os colaboradores confiarem entre si, pois ndo tém problemas em

partilhar as suas dificuldades. (E9)

Como também foi verificavel pelo entrevistado nimero 3, neste caso a gestdo da
diversidade e multiculturalidade e a sua implicacdo nas equipas multiculturais, pode
ajudar a adaptacdo externa dos integrantes destas equipas, que no final do dia sdo pessoas

normais fora do seu local de trabalho.

Na adaptacdo ao ambiente externo, o negativo pode ter que ver com o facto de corrermos
o risco de generalizar ou também pensar que temos de relativizar tudo e em termos positivos, ajuda
na confianga relacionada com a inteligéncia cultural, para podermos enfrentar as situacbes em que

se denota e s80 compostas por estas dimenses culturais. (E9)

Como também foi verificavel pelo entrevistado nimero 3, neste caso, a gestdo da
diversidade e multiculturalidade e a sua implicacdo nas equipas multiculturais, pode
ajudar a adaptacdo externa dos integrantes destas equipas, que no final do dia sdo pessoas
normais fora do seu local de trabalho.

Muitos dos resultados e impactos anteriormente referidos, também sdo
comprovados pelo entrevistado nimero 10, quando refere que embora ndo haja esta
gestdo, a gestdo da diversidade e multiculturalidade nos individuos que integram equipas
multiculturais, implica que os individuos de culturas diferentes tragam novos
conhecimentos e perspetivas para a organizacdo, assim como ha melhorias relacionadas

com a comunicacéo direta, que é precisa ter com os clientes.

(...) a diversidade e multiculturalidade pode trazes beneficios, pois pessoas que
vivenciaram experiéncias diferentes, podem agregar e trazer novos conhecimentos a empresa, para
além de contribuir na comunicacédo direta com clientes. (...) Para além disto, cada um de nos,
imigrantes, tivemos experiéncias de trabalho distintas no nosso pais de origem que aqui podem ser

reaproveitadas. Eu, como contabilista e gestora de Recursos Humanos de formagéo, podia dar
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sugestdes diversas sobre a gestdo da empresa em diversos aspetos, assim como contribuir e ajudar

na resolucédo alguns problemas, apesar de trabalhar como Hostess". (E10)

"Penso que nesta empresa, havia ndo apenas a falta de gestdo multicultural e da

diversidade, como da gestdo de Recursos Humanos em si* (E10).

Também é verificAvel que o entrevistado refere que essas ideias diferentes e
experiéncias acumuladas, servem como fonte de vantagem competitiva para as

organizacg0es, através da inovacgdo que todas essas perspetivas podem trazer.

(...) pessoas de culturas diferentes possuem experiéncias distintas, vivencias Unicas e
conhecimentos singulares. Certamente ao criar uma equipe multicultural, haverd muitas ideias
novas, que juntas trardo vantagem competitiva e inovagdo. Penso que, num primeiro momento,
possa ser um desafio, demorara mais tempo para que haja sintonia entre os elementos do grupo,

mas acredito que a longo prazo os resultados valerdo o esfor¢o. (E10)

Sendo assim, é importante perceber consoante 0s varios entrevistados, quais foram
as suas respostas de acordo com o tipo de gestdo que tinham na empresa e, se as politicas
conforme as suas perspetivas, estavam mais ligadas com a gestdo de diversidade ou de
equidade.

Entre todos os entrevistados, 8 disseram que a gestdo esta relacionada com a
equidade, ou seja, agem consoante a lei e as politicas normais da gestdo das relac6es de
trabalho, no entanto, apesar do entrevistado 1 referir que o tipo de gestdo esta relacionado
com a diversidade, no inicio da andlise é possivel verificar que 0 mesmo referiu que as
horas extra ndo sdo pagas na empresa, 0 que implicam acles que nem sequer
correspondem a lei do trabalho em Portugal, tornado a sua resposta inconclusiva, assim
como no entrevistado 3 que, por experiéncia propria, in loco, esse tipo de gestdo nédo
existia e passava-se exatamente 0 mesmo que na empresa do entrevistado 1, fator que néo
tem explicacdo, mas implica que os lideres de uma e outra empresa, ndo sendo

portugueses e ndo havendo a devida gestdo de RH, entdo, estas caracteristicas permitem
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a ndo passagem de informacdo devida, nem a preocupacdo pela recolha da mesma,
prevendo este comportamento, uma ilegalidade.

Na dltima parte de andlise, € possivel perceber qual foi a relacdo feita pelos
entrevistados relativamente aos impactos que a globalizacdo pode ter na gestdo da
multiculturalidade e diversidade e a relacdo que existe entre as praticas de recursos
humanos com inteligéncia cultural, para a obtengdo de vantagem competitiva nas
organizacg0es, assim como pessoal.

No caso do entrevistado numero 1, é possivel atraves da sua experiéncia
profissional em empresas internacionais, ter outro tipo de aprendizagem, outro nivel de
obtenc¢éo de conhecimento e capacidade comunicacional que servem em conjunto, COmo

rampa de lancamento para outra oferta de trabalho no mercado internacional.

(...) a area contabilistica, nés aprendemos a fazer contabilidade portuguesa e eu, neste
momento, consigo fazer outro tipo de contabilidade de outros paises porque aprendi com a pratica.
Com os meus conhecimentos da escola, aprendi a contabilidade portuguesa de “a, a z”. E com esta
base, consegui depois transportar estes conhecimentos e aprender também outro tipo de
contabilidades. Ou seja, eu neste momento, ainda hoje, eu consigo... eu ndo digo facilmente, mas
tenho muito mais oportunidades de trabalho, se eu quiser mudar de uma empresa para outra, dado
estes conhecimentos adicionais que eu adquiri. Portanto, o conhecimento na area internacional é

de outro nivel. (E1)

Este fator também potencia a motivacdo que o individuo possa ter para outras
experiéncias que envolvem a adaptacdo e integracdo em ambientes culturalmente
adversos.

Quando uma empresa procura um perfil, normalmente publicita. E depois os candidatos
candidatam-se. Mas no meio, as vezes, de 50, talvez 5 em que se enquadrem. E, portanto,
estavamos aqui a falar dessas pessoas que vém refugiadas a outros paises e decidiram trazer para
mais-valia. Logicamente que no meio de tanta gente pode haver outras pessoas que se enquadrem
dentro dos perfis. Mas isso é uma incognita, ndo é? (...) Logicamente que se forem perfis que se
enquadrem, logicamente que se juntava o Util ao agradavel. Ou seja, ajudava-se uma pessoa que

precisava de legalizacdo aqui em Portugal, através de um contrato de trabalho, isso era
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ultrapassado, ndo é? Mas terd de ter sempre enquadramento, ndo é? S6 porque vai-se dar um
trabalho a uma pessoa que ndo tem um perfil e os conhecimentos técnicos adequados para uma

funcéo. Esta é a minha opiniéo. (E1)

Neste caso, os testes de I1C, assim como de personalidade sdo necessarios, como
praticas de RH, para melhor selecionar as pessoas consoante as necessidades da
organizacdo que, neste caso, também atua no mercado internacional. Os testes vao dotar
a empresa, de pessoas mais aptas para lidar com os clientes inseridos num mercado mais
disperso.

No caso do entrevistado nimero 2, € possivel que o problema seja externo a
empresa e, a gestdo de RH no contexto globalizado e em Portugal, principalmente na area
da restauracdo, tem sentido dificuldades de contratagéo e retengéo de pessoas, 0 que faz
com que haja uma maior necessidade de aproveitar as pessoas das varias culturas, para
responder e melhor atender as necessidades provenientes da procura dos varios tipos de

clientes.

Vivemos num mundo globalizado e Portugal possui muitos imigrantes que deveriam ser
mais bem aproveitados. Como na empresa onde trabalho, ha muitos brasileiros com boas
formacGes e experiéncias que simplesmente sdo ignoradas por falta de gestdo e inteligéncia

cultural, entdo penso que seria benéfico assim como na generalidade. (E2)

No sentido em que muitas das pessoas ja sdo formadas, uma melhor gestdo de RH
com IC poderia maximizar os resultados organizacionais, assim como a gestdo de carreira
e beneficios, ou até a formacéo, poderia melhorar a retencédo dos colaboradores.

No caso do entrevistado 4, é referido que as praticas de RH, quando
diferenciadoras consoante as varias culturas, poderiam representar um ato discriminatério
por parte da organizacdo, no entanto, as pessoas de facto ainda sao diferentes, sendo isso
consequéncia das suas diferentes origens culturais, assim como também podem escolher
a forma que melhor podem entender sobre o que pode influenciar o seu bem-estar, a sua

motivacao e quais os fatores que potenciam o seu desempenho e engajamento.
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No entanto, ¢ injusto e até meio racista ou discriminacdo fazé-lo em relacéo a diferentes
culturas. (...) Nao pode haver pobres coitados. Estamos em 2023, se fosse passado ha 10 anos era
uma pratica muito mais aceitavel. Nos anos que correm em que tudo se vai padronizar, nés estamos
num processo de globalizagdo em que a gente esta mais ou menos ao mesmo nivel dependendo da
cultura que vem, dependendo do pais em que vive. Mas se a propria empresa tivesse isso, ndo so
poderia ser acusada de discriminacdo pelos préprios colaboradores, mas poderia haver até

problemas legais com essa discriminacéo. (E4)

Um dos pontos referidos também esta relacionado com a padronizacdo dos
procedimentos por parte da empresa, sendo que em relacao a este fator, é apontado pelos
autores Muda Abdul Fattaah et al., (2020) que as empresas que operam a nivel
internacional, sendo este o caso, aplicam politicas padronizadas em contextos diferentes,
e isso pode resultar na disseminagao dessas praticas tidas como “modernas” pelo mundo,
ou em praticas que sdo inadequadas e impedem as organizacfes de alcancarem o0s
objetivos que pretendem.

Embora as politicas possam ser padronizadas, de acordo com Muda Abdul Fattaah
et al., (2020), ha evidencias que as praticas nao sao, sendo que comeca a haver provas na
investigacdo, sobre uma distingdo entre o que séo as politicas de GRH, que sdo definidas
pelos especialistas de GRH na sede principal, e as praticas de GRH, que sdo utilizadas
pelos gestores na forma como se dirigem e gerem os funcionérios nas subsidiarias

inseridas no mercado internacional.

Daqui a 20 anos, daqui a 30 anos, este conceito de inteligéncia cultural vai ser um conceito
obsoleto. Da maneira como as empresas estdo a desenvolver-se, ndo vai sequer haver uma
diferenciacédo entre os dois. Todos vao ser tdo padronizados, independentemente das experiéncias
que tenham no profissional, todos vao ser tdo estandardizados que ndo vai haver diferenca
nenhuma. A ndo ser na lingua. E na lingua vai ser sempre assim... Os meios profissionais estdo

todos a convergir para 0 mesmo comportamento. (E4)

Em relacdo a padronizagdo de procedimentos e ao facto do conceito da

inteligéncia cultural poder tornar-se obsoleta, Greet Hofstede (2011), refere que a
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modernizacdo tecnoldgica ¢ uma forca importante para a mudancga cultural e leva a
desenvolvimentos parcialmente semelhantes em diferentes sociedades, mas ndo ha a
menor prova de que ela elimine a variedade presente noutras dimens@es, podendo até
aumentar as diferencas, j& que com base em sistemas de valores pré-existentes, as
sociedades lidam com a modernizacéao tecnoldgica de maneiras diferentes.

Talvez este tipo de empresa ndo seja a melhor para o entrevistado, no entanto, as
praticas de IC a nivel individual, poderiam através da interacdo com os colegas aumentar
a sua motivacdo e, consequentemente, melhorar o comportamento em momentos
caracterizados pela diversidade cultural, assim como, a nivel pessoal permitia que o
entrevistado conseguisse ler melhor a cultura organizacional em que esta inserido e, se
for o caso, sair para poder trabalhar e melhorar os seus niveis de bem-estar.

No caso do entrevistado 5, a IC através do departamento de RH, permite auxiliar
na criagdo de consciéncia cultural organizacional, em que os lideres através da
compreensdo, do conhecimento e interagdo com as diferentes culturas, conseguem munir
as organizacdes, de uma forca de trabalho mais preparada para enfrentar os desafios
naturais de crescimento, apresentando assim um desempenho adaptativo que corresponde

as necessidades da organizacéo.

Acho que o facto de a maioria das pessoas trabalharem em empresas e o facto de ter
lideres com essa awareness, acho que vai acabar por ajudar na globalizagdo, sim. Acho que a
lideranca é das coisas mais importantes neste momento, neste mundo capitalista. Por isso, acho
gue a nivel de crescimento e de estratégia para a empresa, falando em dinheiro, acho que também
é super importante, porque acho que esta tudo interligado. E cada vez mais estamos a caminhar
com um tipo de gestdo que eu gosto, que é se as pessoas se sentirem bem, se as pessoas estiverem
a seguir um propdsito que lhes faz sentido e que se sentirem integradas e que fazem parte de algo,
a empresa vai crescer. Eu acho que, pelo menos a minha empresa, esta a tentar seguir essa linha

de pensamento. (E5)

Para o entrevistado 6, a IC pode auxiliar também no melhor entendimento por
parte dos lideres e gestores de RH da melhor forma de gerir as diferentes culturas,

permitindo que a empresa tenha mais sucesso na adaptacéo ao mercado global e todas as
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suas envolventes, assim como permite um melhor envolvimento de todos os stakeholders,

quer sejam internos ou externos.

Acho que a teoria pode representar um melhor entendimento por partes dos lideres e dos
recursos humanos em relagdo as diversas culturas que as empresas tém no seu meio, pois fruto da
globalizagdo e da expansdo econdmica dos paises representada também pelo setor privado que sao
as empresas que atuam nos varios mercados, pode também haver um melhor entendimento de

como funciona um novo mercado em termos de negécios. (E6)

No caso portugués, em que a entrevistada refere que ha falta de recursos
tecnoldgicos, as melhores praticas de RH sdo vitais para motivar e manter 0s
colaboradores engajados no projeto, representando assim a IC e as suas praticas, o fator

motivador.

A nivel de tecnologia, em Portugal temos de ser sinceros, a gente estd um bocadinho
atrasada, relativamente a outros paises. S6 h& pouco tempo é que se comegou a apostar mais na
tecnologia e as pessoas dedicaram-se mais a isso. Os outros paises, mesmo na Europa, estdo um
bocadinho mais a frente, mesmo na educacéo e tém uma cultura de tecnologia completamente

diferente da nossa, seja para o bom e para o mal, digamos assim. (E6)

Na oOtica do entrevistado nimero 7, a IC permite uma melhor leitura sobre as
praticas de gestdo e da GRH que devem ser implementadas, de forma a que a organizacao

tenha sucesso na sua expensdo no mercado global.

A forma que ela vai ser implantada em Portugal ¢ diferente da forma que ela vai ser
implantada num aeroporto na Africa, ou entdo na india, ou no Brasil, ou nos Estados Unidos e se
ela ndo tiver essa inteligéncia, ela ndo vai crescer e ndo vai ser tdo grande e ndo vai funcionar bem.
Ela tem que ter os principios dela, tem que ter a metodologia de trabalho que ela quer e isto é
importante pra empresa, mas tem que se adaptar a cada pais e a cada cultura, porque sdo todos

diferentes. (E7)
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No caso do entrevistado 9, o mesmo refere que a globalizacgéo facilitaa mobilidade
de pessoas, a integracdo e conexdo entre culturas, assim como as trocas comerciais e
tecnoldgicas entre organizagoes.

No sentido em que as economias tém fronteiras comerciais cada vez mais abertas,
e maior € a interdependéncia econdmica entre paises e organizagdes, tornando assim o
ambiente em que essas organizacOes operam cada vez mais diversificado, levando a que
muitos gestores, lideres e colaboradores entrem em contacto com diferentes culturas,

ideias e formas diferentes de fazer e gerir negocios.

(...) Vejo como uma tentativa de aproximacao de valores comuns e essencial num mundo
gue cada vez menos tem barreiras a mobilidade das pessoas, que por si sé representa um facto que
é incontornavel, relacionado também com a economia de mercado e como cada vez mais a
economia dos paises se encontra interligada. Sendo assim, por um lado quem é empresério e
também quem vive nesses paises que recebe outras empresas de fora, fruto de parcerias e
investimento, também ird receber os seus gestores, lideres e colaboradores, que tanto trazem novas
ideias, inovacéo, tecnologia e conhecimento como também outras formas de estar na vida. A
multiculturalidade acaba por ser consequéncia da globalizacdo e conseguindo usar este tipo de
teorias para gerir os conflitos criados pelas diferencas culturais, religiosas e de outro tipo é uma
ferramenta para conseguir criar uma vantagem quer seja para nés como individuos, como grupos

coletivos representados por estados e organizacdes. (E9)

Uma das consequéncias da exposicao das organizagdes as forcas da globalizacéo
caracterizados pelos fatores ja referidos, leva a multiculturalidade no seio das empresas,
como a novas formas de poder, através da GRH, onde a IC pode orientar uma cultura
organizacional, que atraves da sua composicédo diversificada pode originar perspetivas e
solugdes inovadoras que resultam em maior criatividade e capacidade de adaptacdo, assim
como produtividade e vantagem competitiva.

Para tal, é necessario que o departamento de RH através das suas praticas possa
incluir fatores como a colaboragéo, a compreensdo mutua, a sensibilidade cultural e a

empatia como motores para uma gestdo de RH e tomada de decisdo mais eficazes.
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Por dltimo, com o avanco da globalizagdo e, consequentemente, da
multiculturalidade, o termo “aldeia global” torna-se cada vez mais real, significando
assim, que as empresas que operam nesse tipo de contexto em que o0 ambiente de trabalho
€ composto por pessoas de diversas origens, necessitem de um conjunto de competéncias
que s&o essenciais para se guiarem em ambientes compostos pela diversidade e incerteza.
Desta forma, o entrevistado 10, refere que a implementacdo da IC através das praticas de
RH, pode fornecer essas capacidades, assim como uma forma de lideranca mais positiva,
com o objetivo de mitigar os efeitos da visao reducionista, ou seja, da contencéo de custos
e de falta de praticas de GRH.

A globalizacéo e a multiculturalidade existem e temos de aprender como geri-la. Vejo a
inteligéncia cultural como uma pratica que contribui para que a gestdo da multiculturalidade ocorra
de forma positiva. Por vezes observamos empresa que possuem colaboradores diversificados e
multiculturais como forma de reducéo de custos, pois vém estes recursos humanos apenas como
mé&o de obra barata. N&do h& qualquer preocupacdo na gestdo e, principalmente, em conhecer e
aprender coisas novas destas pessoas. E muito provavel que pessoas mal geridas, independente do
pais que sejam, desempenhem suas func¢6es de maneira ruim, ineficaz e com baixo rendimento.
Para que haja a vantagem competitiva, que todas as empresas desejam, é necessario gerir as

pessoas com coeréncia, paciéncia, compreensao, tolerancia e respeito. (E10)

Como um pais também é uma organizacdo, de modo generalizado, as liderancas
com conceitos de IC podem impedir também a fuga das pessoas para o exterior,
impedindo a perca de talento e capacidade adaptativa. Ao serem aplicadas as melhores
praticas de GRH a par da IC, entdo, é possivel gerir através do exemplo, fomentado assim
a coeréncia, a compreensdo, a tolerancia e o respeito necessarios para as pessoas se
sentirem mais integradas e psicologicamente seguras para poderem proliferar, a nivel
criativo e prestativo, de forma a conceberem a vantagem competitiva que as organizacgdes
tanto precisam.

De forma conclusiva, a inteligéncia cultural representa um conjunto de saberes e
praticas que estdo alinhadas com o paradigma atual que vivemos, onde a globalizagdo e

multiculturalidade andam de méos dadas, representando isso, no mundo organizacional,
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um conjunto de oportunidades, mas também barreiras para a adaptacdo dessas mesmas
organizagOes ao mercado internacional ou a outro tipo de clientes. Neste caso, a posi¢éo
da GRH pode representar um papel cada vez mais importante na gestao das pessoas, quer
seja no contexto de pequenas e médias empresas nacionais, assim como de empresas
multinacionais ou globais, no sentido em que serve como uma ponte cada vez mais
essencial entre 0s objetivos que séo pretendidos pelas empresas e as praticas que melhor
conseguem motivar os colaboradores, sendo que numa empresa em gque haja uma equipa
multicultural, a IC representa um conjunto de principios essenciais para ditar 0 sucesso

das organizacdes e individuos que, no dia a dia, lidam constantemente com outra culturas.
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Conclusao

Ap0s as entrevistas e respetivas analises foi importante perceber a influéncia que
ainda hoje tém as nossas raizes e origens culturais nas interacdes sociais, dentro e fora do
trabalho. Num contexto cada vez mais globalizado, é possivel entender que as trocas
comerciais e de tecnologia a nivel internacional, os fluxos migratdrios, o investimento
estrangeiro, assim como a adog¢&o de politicas e praticas de gestao internacionais, podem,
cada vez mais, influenciar essas mesmas intera¢Ges, tornando mais importante, no
momento em que vivemos, encontrar formas de gerir as diferencas que podem implicar
barreiras significativas para o desenvolvimento em termos préaticos, quer seja na esfera
pessoal, organizacional ou nacional.

Neste caso, sendo o foco deste estudo um paradigma que relata a influéncia da
inteligéncia cultural na gestdo da diversidade e multiculturalidade - como um tema
relevante na area da Gestdo de Recursos Humanos, através de uma anélise ao que foi dito
sobre as praticas em geral de recursos humanos nas empresas dos entrevistados, em que
o critério foi escolher membros de equipas que pertenciam a organizagdes ja com uma
estrutura de capital humano em que se prevé a diversidade e também a multiculturalidade
-, foi possivel verificar que, ainda hoje, se podem aplicar os ensinamentos e 0s estudos
relativos a Hofstede (2011), Trompenaars (1997), Edward Hall (1990) ou Erin Meyer
(2014). Procurou-se perceber certas caracteristicas que tém um impacto direto em fatores
como: a comunicacdo, a integracdo, a socializacdo e a adaptacdo das pessoas nos postos
de trabalho e com os seus colegas de diferentes origens.

Estes fatores sdo muito importantes inicialmente, pois ndo s6 podem ditar o
sucesso da pessoa, como sdo a esséncia do objeto de estudo, constituido na sua maioria,
por organizacgdes internacionais, focando-se esta investigacdo no sucesso dos individuos,
numa experiéncia que implica um ambiente fora do seu contexto habitual. Em termos
praticos, numa perspetiva macro, é possivel afirmar que a eficiéncia destas pessoas na
organizacéo, acaba por ditar a eficacia da sua performance, pois comega-se por eliminar
barreiras fundamentais que podem representar dificuldades na comunicagéo e interagéo,
0 que pode tornar 0s processos mais lentos e até inexequiveis.

Também é relevante notar que os estudos plasmados nas dimensdes culturais,

segundo o0s autores anteriormente mencionados, a par de outros ensinamentos
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relacionados com a gestdo intercultural, j& aportam o seu contributo muito significativo
para 0 que acaba por desaguar na cognicdo e na metacognicdo da teoria da IC de
determinadas culturas. Constatou-se que, na interpretacdo da maior parte dos
entrevistados em termos de lideranca ou tomada de decisdo e de praticas de gestdo de
recursos humanos, é importante haver, em contexto empresarial, esta sensibilidade
cultural por parte do departamento de GRH e pelos lideres (se os houver). Também foi
possivel concluir que a teoria da inteligéncia cultural pode ser substancialmente positiva
em termos do impacto que pode ter nessas mesmas praticas de RH, levando a que,
posteriormente, haja uma criacdo de vantagem competitiva pela melhor gestdo
relacionada com a diversidade e multiculturalidade.

Neste estudo, também foram apresentadas solucdes que podem ser adotadas pelos
departamentos de RH de forma a lidar com as diferentes culturas, potenciando o poder
que o gestor e o departamento de RH podem ter numa organizacédo. Foi possivel verificar
que, maioritariamente, os entrevistados que trabalhavam em organizagdes portuguesas
ndo referiu haver, sequer, o departamento de gestdo de pessoas, levando a que haja uma
dificuldade extra, mas também uma oportunidade para que, gradualmente, com a
formalizacgdo das préaticas de RH no seu seio, a estratégia ja seja pensada para gerir mais
produtivamente as suas equipas, implementando uma cultura organizacional coerente e
eficaz, representada por um clima sustentavel.

A par dos estudos das diferentes dimensdes culturais (tendo o estudo de Hofstede
na década de 80, como base) presentes nas organizacdes, foi possivel verificar o fulcro
da pesquisa, relacionado com a inteligéncia cultural e o seu impacto, nas mesmas. As
dimensBes como a resisténcia a mudanca, ou o distanciamento em relacdo ao poder, ainda
sdo, a semelhanca do estudo precursor de Hofstede (1980), entraves a multiculturalidade
no nosso Pais. No entanto, partindo do incremento no desempenho pessoal e
organizacional, ou na produtividade e bem-estar das pessoas (atualmente até se tem
enfatizado a felicidade nas organizagdes como um vetor primordial no estado da arte), o
departamento de GRH tera de funcionar, decisivamente, como um propulsor, catalisador
ou, até mesmo, como um facilitador dos desideratos enunciados.

Este tipo de gestdo, com inteligéncia cultural, implica que pessoas que se
conseguem adaptar da melhor forma aos momentos caracterizados pela diversidade (na

literatura reforca-se muito o papel do ajustamento organizacional, como fator
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fundamental da integragéo dos diferentes atores ou agentes organizacionais). Consegue-
se dotar as organizagdes, de uma visdo capaz de potenciar os beneficios ja adquiridos pela
gestdo de equipas diversas culturalmente, sendo que tanto na variavel da Inteligéncia,
como na da gestéo de equipas, as vantagens representadas foram equivalentes.

Para a Gestdo de Recursos Humanos é possivel, - atraves da implementacéo da IC
nas praticas de recrutamento e selecdo (atrair e escolher), como de gestdo de carreiras e
de beneficios, nas acbes de expatriamento ou de adaptacdo das pessoas ao ambiente e
cultura das diferentes empresas - ter uma participacdo cada vez mais ativa e central no
desenho da estratégia da organizacdo, levando a que seja um departamento mais presente
na tomada de deciséo.

Em termos de limitacOes para este estudo, ndo s6 ndo foi possivel contactar grande
parte das empresas especificas da area da GRH previamente escolhidas para o efeito
(mormente as grandes multinacionais na area do Porto), por falta de resposta devido a
maltiplas variaveis e condicionantes como: a sensibilidade da tematica ou a mentalidade
institucional reinante, muitas vezes avessa a questionamentos e indagac6es que explorem
a diversidade e as idiossincrasias). H4 um certo paradoxo entre o discurso politico e a
prética organizacional. Ndo sendo contestavel os pergaminhos que fomos cultivando e
que redundam numa assunc¢éo de uma identidade coletiva de um povo percecionado como
acolhedor, ndo é menos despiciendo o facto de haver, ainda, nalguns casos, certas
assimetrias na integracdo da diversidade. A escassez de literatura na lingua portuguesa
sobre 0 tema também constituiu um entrave inicial, que se transformou num desafio e
numa oportunidade de se tentar desbravar algum caminho nesta area. Este estudo
procurou contribuir com literatura pertinente para uma nova visdo e lideranca mais
adaptada ao contexto em que vivemos, assente num estado da arte mais amplo e focado
na interpretacdo da teoria da Inteligéncia Cultural e nas suas implica¢fes nas politicas e
praticas de GRH, designio um pouco omisso até a data na investigacao sobre gestdo no
nosso pais. Fala-se muito de multi, pluri e interculturalidade, mas o papel na gestao e
motivacdo de equipas com essas caracteristicas, por parte da GRH, é merecedor de um
tratamento mais aprofundado, em estudos complementares.

Um possivel caminho a ser explorado, e de dar mais relevancia a este construto,
pode passar por se tentar entender qual o impacto das préaticas dos agentes de GRH. Uma

aposta no capital humano passa pelo cumprimento do capital psicolédgico, respeitando-se
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as diferengas. Gerir pessoas é desenvolver competéncias, gerir conflitos e transformar a
informacdo em conhecimento. A comunicagdo informal e uma negocia¢do nos mesmo
moldes, podera ser decisiva para a afirmacdo da GRH neste contexto.

De forma a responder a pergunta de partida deste estudo, foram elaborados
objetivos e hipdteses (ou questdes orientadoras, a comecar pela principal, para entender
se as praticas relacionadas com a inteligéncia cultural podem representar uma fonte de
vantagem competitiva, assim como se sao passiveis de influenciar a gestdo da diversidade
e multiculturalidade, por se tratar de um estudo qualitativo), que foram cumpridos na
generalidade, ressalvando-se excecfes de monta, como as relativas a algumas préticas
relacionadas com a IC, cuja implementacéo ainda carece de maior exequibilidade.

No entanto, este fator ndo aniquilou a relevancia dessas mesmas praticas. Esta
investigacdo pautou-se como uma tentativa de contributo embrionario para a
sensibilizacdo sobre estas questdes podendo conduzir, eventualmente, a um maior
enraizamento da inteligéncia cultural na criacdo de vantagem competitiva para as
organizacg0es, através da gestdo de equipas multiculturais.

Estas conclus6es foram possiveis de ser retiradas através de uma analise as varias
entrevistas que foram feitas, de forma semiestruturada, permitindo ao pesquisador poder
dispor, em tempo real, de uma perspetiva que possibilitasse 0 acompanhamento da
questdo de partida e dos pontos principais abordados e relacionados com a elaboracéo do
guido.

De forma conclusiva, é possivel destacar a possivel aplicacdo das variaveis
independentes como: a inovacdo, a integragdo e socializacdo, a comunicacdo, 0
desempenho individual e organizacional, o bem-estar individual, o absentismo e
rotatividade, a produtividade e também o desempenho adaptativo. Obviamente, que nao
podemos deixar de ter em conta algum discurso politicamente correto por parte dos
individuos que constituem a amostra.

Num mundo cada vez mais “plano” e sem fronteiras, em que, por um lado,
precisamos de mais capacidades para saber interpretar os sinais dados pelas outras
culturas e, por outro, é necessario acompanhar o rasto deixado pelo desenvolvimento das
mesmas, necessitamos de liderancas mais ligadas ao contexto local, regional, nacional e

internacional, tornando-as mais interativas e positivas.
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Num contexto internacional, com uma tendéncia multipolar crescente, que pode
dar aso a uma nova realidade econdmica mundial, com repercusses geopoliticas ja
bastante vincadas (vide os exemplos dos conflitos no médio oriente, Ucrania e Africa),
torna-se crucial, como cidadaos, trabalhadores e individuos que pertencemos a grupos e
organizagGes, fomentar a compreensdo e o espirito critico, podendo advir uma nova
perspetiva ou experiéncia, assim como uma diferente forma de estar, fruto da interagao
com outras culturas e de uma reinvencdo cultural. Este, pode ser o primeiro passo
motivacional: alavancar as pistas deixadas pelas outras latitudes, de forma que, sendo
bem geridas, possam criar a vantagem competitiva tanto procurada. Para que tal se possa
efetivar, deixamos possiveis alternativas de pesquisas futuras que podem passar por:
desenvolver o papel do capital intelectual na inteligéncia cultural; explorar a inteligéncia
emocional e a lideranca transformacional na gestdo de equipas multiculturais, ou
relacionar a inteligéncia emocional com a felicidade nas organiza¢6es multiculturais com

a acdo transformadora da GRH, entre outras possibilidades.
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Apéndice A: Guidao de entrevista (inclui declaragdao de
consentimento e caracterizacdo sociodemografica dos

entrevistados)

Declaracdo de consentimento

Eu concordo em participar na entrevista no ambito da investigagéo realizada para
a tese de mestrado em Gestdo de Recursos Humanos do aluno Vasco Silva, da Instituicdo
ISLA Gaia.

Também dou permissdo para a gravacdo do audio durante a entrevista, que sera
usada para fins académicos relacionados somente com a tese, assim como entendo que as
informacBes serdo tratadas com confidencialidade e concordo em manter a minha
identidade andnima.

A minha participacdo é voluntaria e posso desistir a qualquer momento sem
consequéncias negativas, quer sejam profissionais como académicas.

A recolha de dados sera feita através de uma entrevista pessoal ou online, atraves
de plataformas como 0 ZOOM, o Google Meet ou Skype e todo o tratamento de dados,
mais tarde, sera feito de forma anonima e sigilosa.

Sim Néao

Guiao para entrevista:

Informacéo Género | Idade | Nacionalidade | Habilitagbes | Antiguidade | Funcdo que
Demogréfica Literarias na Empresa | desempenha
dos

entrevistados
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1. Quais foram os motivos que levaram a querer ingressar numa organizagao ou
experiéncia internacional?

2. Foi sempre a sua intengdo querer algum tipo de experiéncia internacional, para
além de viagem em turismo?

3. Como descreve a experiéncia em relacdo a adaptar-se a cultura(s) e ambiente(s)
sociais diferentes? Quais 0s maiores desafios e oportunidades?

4. Com que facilidade conseguiu ingressar nessa organizacdo ou experiéncia
internacional?

5. Segundo os autores Dyne, et al. (2012, p. 297) “A inteligéncia cultural ¢ a
capacidade de um individuo detetar, assimilar, raciocinar e agir com base em
sugestdes culturais de forma apropriada, em situacdes caracterizadas pela
diversidade cultural”, assim como também reflete a capacidade de adaptacao
constante a diferentes culturas.

Considerando esta definicdo, acha que a Inteligéncia Cultural é uma capacidade
importante a nivel pessoal e individual, como para as organizacdes e equipas de

trabalho?

A inteligéncia cultural € composta por 4 dimensdes:

e Metacognicdo (indicam a consciéncia da propria competéncia cultural e a
capacidade de ajustar e verificar a precisdo do conhecimento cultural
durante as interagoes);

e Cognicdo (aborda o conhecimento sobre sistemas legais e econd6micos,
regras linguisticas, valores culturais, crencas religiosas, sistemas de
casamento, artes e artesanato, bem como as normas para expressar
comportamentos ndo verbais em diferentes culturas);
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e Motivacédo (que indica o prazer em interagir com pessoas de diferentes
culturas, a confianca em socializar com culturas desconhecidas e a
disposicao em lidar com o stresse, assim como adaptar-se a culturas
novas e diferentes);

e Comportamento (que destacam a capacidade de modificar o
comportamento verbal (como sotaque e tom de voz), usar pausas e
siléncios de maneira apropriada, variar a velocidade da fala, adaptar o
comportamento ndo verbal e ajustar as expressdes faciais em situacoes
interculturais).

6. Questdo — Em relacdo a metacognicdo, considera que possui consciéncia do
conhecimento cultural usado ao interagir com pessoas de diferentes culturas de
forma a ajusta-lo conforme necessario e consegue verificar se € o mais indicado
durante as interacdes culturais?

7. Questdo — No que concerne a cognicdo, tem conhecimento sobre 0s tdpicos
abordados nesta dimenséo?

8. Quanto a motivacdo, pode descrever 0s sentimento e atitudes que possui ao
interagir com culturas distintas, quer seja a nivel social como de abordagem ao
stresse, assim como em relacdo a adaptacdo ao desconhecido e desafios
cotidianos?

9. No que toca ao comportamento, tem consciéncia sobre o ajustamento que deve
ter em relacdo a comunicacao verbal e ndo verbal nas interacfes com diferentes
culturas? (exemplo, pausa na fala, velocidade, expressées faciais e posicao
corporal)

10. Considerando a definicdo de inteligéncia cultural, assim como as dimensdes que
Ihe respeitam, de que forma podem contribuir para o seu desempenho pessoal,
assim como da organizacgéo ou projeto em que trabalha?

11. Considera que a empresa tem um leque de colaboradores de diferentes
nacionalidades, assim como de caracteristicas diversificadas? Se sim, quais?

12. Acredita que essa diversidade e multiculturalidade pode impactar a gestao de
pessoas na organizacao, de forma a representar beneficios para a mesma?

13. Segundo a revisdo de literatura, a equidade nas organizacoes é referente a
alteracdo da sua aparéncia e a combinacédo de pessoas com base em diferencas
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como a etnia, 0 género, a idade e deficiéncias, sendo focada na justica social e
moral com fundamentos relacionados com a lei.

Ja a gestdo de diversidade, envolve transformar a forma como a organizacao opera
através da mistura de pessoas que é refletida no ambiente organizacional, assim
COMO Nos sistemas e processos vigentes no seu interior e procura capacitar 0S
funcionarios ao valorizar as diferencas e semelhangas entre eles, enquanto
promove uma cultura inclusiva. Este tipo de gestéo € pré-inclusiva, é impulsionada

internamente e voluntaria

Considerando estas defini¢bes, qual é o posicionamento da organizacdo em que

colabora?

14. Na sua organizagdo, consegue identificar a gestdo de diversidade e
multiculturalidade com efeitos positivos ou negativos em algum dos seguintes
fatores como:

e A integracdo e coesao no grupo de trabalho;

e A identidade dos colaboradores em relacdo a tarefa e valores do grupo em
que estdo inseridos;

e Na confianca entre colaboradores e

e Na adaptacdo ao ambiente externo?

Se sim, exemplifique.

15. Tem conhecimento sobre as préaticas de gestdo de recursos humanos relacionadas
com o recrutamento e selecdo, a formacao e desenvolvimento, a mentoria e
coaching, o desenvolvimento de politicas e praticas inclusivas, assim como
referente a avaliacdo de desempenho e medic¢do do clima organizacional? Estas
praticas sdo aplicadas na sua organizacao?

16. Considerando o que ja foi falado sobre a inteligéncia cultural, acha que este fator
pode influenciar essas praticas de recursos humanos de forma a serem passiveis
de melhorias ou modificagdes?

17. Na sua organizacéo os lideres sdo culturalmente inteligentes? Acha que ha uma
influéncia na comunicacdo, na inovacao e consequentemente no alto desempenho
dos seus colaboradores e da organizagdo? Se for o caso, pode referenciar outros
fatores.
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18. O conceito de vantagem competitiva implica que uma organizagéo tem
caracteristicas que lhe sdo Unicas e intrinsecas a sua atividade, que a distingue
das demais concorrentes.

De acordo com a sua experiéncia pessoal, acredita que trabalhadores de culturas

diversas agregam valor a equipa e organizacgao?

19. Segundo a sua experiéncia de trabalho, na organizacdo em que atua, 0s
colaboradores, gestores e lideres tem noc¢éo da significancia da inteligéncia
cultural como fonte de vantagem competitiva?

20. De que forma a inteligéncia cultural pode representar uma vantagem competitiva
para a sua organizagéao
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Apéndice B: Analise de Contetdo (Tabela)

Categoria

Dimensé&o

Entrevistas

Contributos
de Hofstede

Dimensdes
Culturais

E1-"(...) os franceses sdo muito mais individualistas, tém também um ego maior, tratam os portugueses, neste caso concreto, como sendo um povo menor. Isto é 6bvio no trabalho. Eu ja senti isso
no inicio, quando ndo me conheciam, tratava-me de uma forma muito distante e de uma forma como quem diz, ep4, aqui nds é que percebemos" P.3

" (...) Por exemplo, os alemées sdo muito frios. Mais diretos. Sdo muito frios. De facto, nota-se que néo ha trabalho extraordinario. Se queres fazer trabalho extraordinario na Alemanha é preciso
pagar e aqui em Portugal nés fazemos trabalho extraordinario os patrdes ndo pagam praticamente nada, podem dar um boénus, eventualmente um dia de folga, quando for possivel." P.3

" (...) Em Marrocos ndo ha prazos. Haver4, sé que para eles entregar uma declaragéo fiscal fora de prazo € igual a litro, tanto faz. N&o hé problema. E nds aqui europeus ja ndo somos assim (...) nds
percebemos as varias diferengas culturais entre os povos. Uns trabalham de uma forma, os outros estdo habituados a trabalhar de outra e nés temos de tentar, dentro das diferencas culturais que
existem, um equilibrio para nos conseguirmos relacionar entre todos, a bem da empresa" P.3

"(...) Por exemplo, os franceses ndo fazem questio nenhuma de saber portugués. Isso é claro. E muito claro isso. E ao contrario, ja se nota mais o portugués gosta de se adaptar e dizer que sabe falar
francés"P.8

"(..) se nos, por exemplo, formos a Marrocos e dissermos assim: isto tem de estar pronto hoje, hoje as seis da tarde este trabalho tem de estar pronto.
Eles sio capazes de... sentem-se de tal forma pressionados e so capazes de inventar, que lhes déi a barriga, para se esquivarem a responsabilidade. Mas isso ¢ cultural. E cultural. No entanto, se ns
abordarmos a pessoa de uma determinada forma e até colocando Deus no meio, a religido, no caso de Marrocos, € uma questdo muito importante. E eles fazem tudo o que estiver ao alcance deles
para que nés figuemos satisfeitos e também Deus vai ficar satisfeito com eles." P.9

E2 - "Na primeira empresa (Espanhola) era... Era um bocado tudo para ontem" P.2

E3 - "eu tenho estudantes do Camboja. E eu também gosto de jogar jogos com os meus estudantes, entdo ndo é muito, ndo sei como dizer... escolar e tradicional, ndo ¢é s6 teoria. Nds temos uma
estudante que com ela é muito, muito dificil até mesmo explicar 0 jogo porque ela ndo esta habituada a jogar e ela ndo entende porque estamos a fazer isso, entéo, as vezes, leva-me meia hora para
lhe explicar como o jogo funciona. E com todos os outros alunos, dois minutos e eles entendem." P.3

"Na Franca tens de fazer tudo a seu tempo, se chegares tarde tens complicagdes... Em Portugal se eu chegar 15 minutos depois, ndo tem problema, estd tudo bem." P.4
"Para os alemdes, tinha que mostrar tudo como funciona, porque eles tinham perguntas praticas." P.5

E4 - "E possivel, sim. Até porque a competicdo traz os seus beneficios também, traz melhores resultados. Enfim, como nds quando entramos tinhamos pouco acesso ao que era a visio geral da
empresa e os resultados obtidos. S depois, quando comegamos a ser comparados uns aos outros, é que comegou a haver um maior equilibrio de resultados. Claro que os canadianos, por exemplo,
ndo melhoraram muito, mas os brasileiros melhoraram muito, nés mantivemos um resultado mais ou menos homogéneo." P.1
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E5 - "(...) n6s enquanto portugueses temos muitas vantagens, face aos outros paises da Europa. Um aleméo chega as 6 horas ou 5 horas e ele fechou o computador e por lei nem consegue mais ficar
a trabalhar. O portugués desenrasca sempre qualquer coisa. E nés somos muito mais polivalentes" P.2

"No6s desenrascamos muito mais. Se nos toca alguma questdo fora do nosso job description, nds vamos arranjar maneira de fazer. Enquanto 14 fora as pessoas € tipo: “ah, isso néo € o meu trabalho”
e chutam para o lado. Entéo, ndo sé é mais barata, como é uma méo de obra que acaba por ter vantagens, face a outros paises, pelo menos dentro da Europa." P.2

"Se calhar um portugués é capaz de chegar atrasado a uma reunido em 10 minutos e esta tudo bem. Mas se tu estas na Alemanha esté4 alguém a tua espera, ele j& vai achar que és um incompetente,
percebes?"P.3

"(...) um austriaco as vezes quer-te elogiar, mas eles vao ser muito diretos e brutos com o feedback que te vao dar e entdo, a nivel da adaptacéo, eu tenho que adaptar a maneira como estou a interpretar
a mensagem.” P.3

"Porque o meu namorado é de Marrocos e ele é muculmano... E um choque, pois ele é de uma cultura arabe, uma familia religiosa do lado dele e eu uma cultura europeia... Nem sou religiosa sequer
e meus pais também ndo ligam muito. E ai, quando ja fui a Marrocos algumas vezes e ja estive com a familia dele, sdo pessoas espetaculares, pessoas mesmo abertas a nivel de comunidade. Sinto
muito mais aquela questdo da comunidade, que falaste. Sinto muito mais do que aqui, sinceramente." P.4

"No caso da China, temos sempre de pensar muito como é que Ihes vamos passar a informagao, porque é quase como se tudo para eles fosse lei. (...) a minha colega ja foi a China varias vezes, que
tudo o que tu lhes vais mandar, tudo o que tu lhes vais passar, eles interpretam como se fosse lei e mesmo que esteja mal, ndo te vao dizer, ou se disserem déo uma volta. (...) Eles fazem o que tu lhes
pedes, basicamente, até podem ser inteligentes e ter ideias brilhantes, mas se tu Ihes pedes uma coisa com menos sentido, acabam por fazer. E enquanto nés, ndo, nds vamos ser criticos, nés vamos
guestionar” P.6

EG6 - "(...) eles sdo mais desconfiados com os portugueses e séo menos abertos a quem ndo fala o francés. Quando se fala o idioma com eles esta tudo bem, quando n&o se fala, porque eles ja nao séo
tdo abertos. No caso da minha chefe que foi ao cliente da Franga, como ela néo fala francés, ela diz-me que ninguém ia para o lado dela, estava la sozinha quase, porque néo falava francés" P.1 e 2
""uma pessoa ndo pode viver so para trabalhar, embora no inicio tenhamos de ter mais cuidado ndo podemos dizer, aquela hora vou-me embora e até logo, néo é? (...) Alias, 0 meu sénior muitas vezes
diz, “que vocé esta fazendo aqui?” - ele é brasileiro - “Vocé o que esta fazendo aqui, ja deu a hora, ja deu a hora, vamos embora” ... Ele as vezes é que me da na cabega por estar a fazer coisas fora
do horério." P.4

E7 - "Geralmente estas pessoas nunca sairam de Portugal, nunca viajaram, ndo falam outra lingua, mas eu néo sei por que que sdo diferentes as pessoas e por vezes encontramos esse tipo de obstaculo,
e por mim, eu lido sem problema, entendo que a pessoa tem uma cultura diferente e tal, mas nunca sei 0 que o outro lado acha de mim, ndo é? N&o s6 de mim, mas também dos colegas que tem um
pensamento diferente e porque ja ficam mais revoltado e tém mais dificuldade em mudar." P.5

E8 - "pois ha pessoas de certos paises que tém um tipo de memorizag¢do muito enraizada e que advém da sua cultura, ou um tipo de sistema de educagao muito forcado em que ndo ensinam as pessoas
a pensar de forma mais abstrata e com uma perspetiva diferente ou também ndo ensinam em como podem comunicar de forma diferente." P.2 e 3

"Entdo, pode ser frustrante inicialmente quando trabalhamos com pessoas que sabemos que precisam de mais orientagdo sobre o que sdo suas tarefas e que ndo véao dizer se elas nao entendem algo,
ou ndo... Isso esta relacionado com o sistema de educacéo de onde vém e quando comparo, por exemplo, os Ocidentais com quem trabalhei que vém de um sistema de educagdo que nos ensinou a
perguntar coisas, isso poder levar a que um detalhe pequeno possa ser transposto para uma perspetiva muito maior” P.3
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E9 — “agora que vejo as dimensdes, consigo-me rever e identificar certos comportamentos de alguns colegas consoante o que esta demonstrado. O que ressalta mais é a aversdo a mudanga ou incerteza,
o grau de indulgéncia, neste caso de restricdo e também a distancia ao poder em concreto em Portugal. No meu local de trabalho seria mais prética e facilitada a lide entre colaboradores, no entanto
poderia ser muito mais eficiente se implementada pelas liderangas e chefias” P.1

“(...) Por exemplo, poderia ajudar em haver mais critério a nivel de sele¢do de perfis de colaboradores para a empresa, quer seja a nivel de gestdo intermédia como também em outros setores. Na
formagdo, ajudaria a fomentar e a aprimorar certos pontos relacionados com necessidades de aprendizagem de linguagem e até de comportamento relacionado com outras culturas, como também nas
préticas de recursos humanos em si, como gestdo de carreiras, em que primeiro uma pessoa que entre para uma empresa com este perfil possa ser a mais indicada para liderar projetos ou experiéncias
internacionais e é bom que tenha uma aposta do lado da empresa na sua carreira que a guie por esse caminho, assim como por outro lado em relacéo aos beneficios, pode representar uma necessidade
diferente por parte dos colaboradores em que 0s mesmos consoante as suas culturas podem ter diferentes necessidades, mas mesmo assim, sempre sem correr o risco de generalizar” P. 4 ¢ 5

E10 - "Antes de escolher Portugal como destino, estava a ponderar estudar na Irlanda. O fator decisivo para mim foram as semelhangas idiomaticas e culturais, porém, apds chegar aqui, notei diversas
diferengas entre as culturas brasileira e portuguesa. Das primeiras diferengas que notei, foram as formalidades quanto ao trato entre as pessoas. (...) Para além disto, o brasileiro é um povo mais
indulgente, trabalhamos, mas também damos grande importancia ao lazer e divertimento (...) Sinto também que os brasileiros sdo mais ambiciosos, ndo permanecem no mesmo trabalho por muito
tempo se notarem que ndo havera grande progressao de carreira, enquanto aqui muitas pessoas acham normal trabalhar anos e anos sem quaisquer aumentos salariais, por exemplo. Inclusive as leis
trabalhistas ca favorecem esta estagnagdo, uma vez que quando os contratos sdo efetivos, onde o empregador ndo pode dispensar o trabalhador a qualquer momento e sem motivos sérios. No Brasil,
estas praticas ndo existem, as dispensas séo rotineiras, mediante o pagamento de indeminizagdes." P.1 e 2

Praticas de
Recursos
Humanos e
Lideranca

E1 "Todas as semanas admitimos pessoas diferentes e procuramos sempre fatores que adaptem a soluc&o. Ou seja, n6s temos de ir a procura de pessoas que falam uma determinada lingua, que saibam
movimentar-se dentro de uma determinada area, que sejam especialistas.” P.10

E2 - "Nao, a empresa ndo fez nada por isso. Eu é que, como também j4 estava habituada a trabalhar com pessoas com outra linguagem, pronto, adaptei-me bem" P.3

"As coisas la funcionam de forma em que as ordens sdo assim e é assim e ndo ha questdes." P.7

""Sim, na primeira empresa, sim. Agora, na segunda, ndo. (...) N6s é que tentamos modificar um bocado a maneira de trabalhar, mas ndo tem nada a ver com a parte de quem esta 14 atras, dos patrdes.
(...) As nossas inovagoes, pronto. Mas fomos nds que tivemos de dar o passo, porque sendo "é o que era" e nao sai dali do mesmo. (...) Tivemos mudancas que consideravamos melhor e realmente

foi para melhor. E eles concordaram e conseguimos implementar também nas outras lojas.” P.8

"O gestor nunca esté nesta loja. (...) perde-se muita informac8o, porque muita informacéo ndo chega a nés como devia chegar, porque quem esta a nossa beira ndo nos passa as coisas." P.10

E3 — "Eu sempre fui muito bem recebida, isso realmente me ajudou. Ent&o eu néo tive problemas de integracdo. Eu acho que ja estava habituada a estar com pessoas do exterior com que eu costumava
trabalhar. Mesmo no hostel, eles tinham muitos voluntarios de todos os paises, entéo eles sabem como lidar com as diferencas também. Na empresa onde estou, eles ndo sdo portugueses, mas sabem
lidar com as diferencas, também." P. 2 e 3

"Eu ndo sei se eles eram  proativos, mas eles sempre me ajudavam com o inglés, at¢ com o vocabulario, por exemplo." P.7
"Falando da empresa por exemplo, formacéo foi curta, foi s6 uma breve introducéo e acho que é 6timo oferecer formacao aos colaboradores, mas ndo, ndo é a posicao deles" P.8

E5 — "Para j4, sinto que sou bastante respeitada e ouvida, porque basta mostrar a qualidade do meu trabalho e sinto que tenho um lugar na mesa... E eu acho que isso também ¢ a inclusdo. Na minha
equipa s6 sdo mulheres praticamente e nunca houve um problema. A equipa de lideranca, aos poucos, também, comeca a haver mais diversidade. H4 uns anos era s6 homens brancos e idosos...
Agora ja comegas a ver mais diversidade... O meu mentor é porto-riquenho." P.7

"A integracdo é muito boa, ndo importa de onde venhas e a nacionalidade. A identidade dos colaboradores em relagdo a tarefa e valores do grupo em questdo, sim, é positivo." P.8
"(..) nds temos 0s nossos proprios recursos humanos, como te disse, de Portugal é no Brasil. Tem recursos humanos em Francga, tem recursos humanos nos Estados Unidos, mas depois todos esses
recursos humanos estdo integrados num sistema da empresa mée. O recrutamento e sele¢@o ¢ interno da minha empresa, da mais pequena... O recrutamento e selecdo depende muito do pais e é
maioritariamente decidido por quem vai trabalhar com a pessoa. (...) Os recursos humanos facilitam reuni6es, mas eles ndo tém muito poder de decis&o se a pessoa fica ou ndo. E ndo é um recrutamento
nada complexo. As vezes, 0s engenheiros v&o beber umas cervejas com os candidatos e conversam na mesa e esté tudo bem." P. 8 e 9
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"quando tens recursos humanos de paises diferentes, eu acho que é fundamental, mais do que tudo, os proprios recursos humanos terem esse conhecimento, ter essa inteligéncia cultural. E é também
importantissimo para eles conseguirem facilitar, de certa forma, a passagem dessa informag3o para os colaboradores, para fazer crescer a empresa. E fundamental e isso falha. E pena..." P.10

E8 - "eu como fui gestora percebia que tinha de compensar, porque as necessidades ndo sdo iguais, nem se pode gerir toda a gente exatamente da mesma forma. Eu levava este principio e forma de
funcionamento para as reunides individuais e também tinha nogéo do apoio que era preciso dar a cada pessoa da empresa e nds fazemos isso e muitas vezes as pessoas falam da sua vida pessoal, 0
que elas sentem e com isto sabem que podem ser ouvidas e acabam por falar do que acontece s6 com o trabalho, se forem mais reservadas” P.3

"Sendo assim, néo sei se seria propriamente bom o pessoal do RH orientar as pessoas de diferentes maneiras consoante a nacionalidade, mas sim para os RH terem mais cuidado com pessoas de
determinadas culturas que podem reagir de forma diferente, consoante o tipo de feedback, sendo mais ou menos diretos e também & necessario ter ciente que algumas pessoas precisam estar num
ambiente psicologicamente mais Seguro antes de receber criticas enquanto que outras pessoas ja ndo levam isso tdo a mal e pode-se ter uma comunicagdo mais direta.” P.3 e 4

"No passado, ja revimos a linguagem nos nossos antincios de emprego que poderia estar a excluir subtilmente as mulheres e tentamos ser mais inclusivos. Podemos continuar a identificar essas
lacunas e oportunidades, a medida que nos tornamos mais conscientes das formas como a cultura pode influenciar o comportamento das pessoas." P.10

E9 — “em termos praticos ndo houve processo de integragao, pois fui logo recrutado e no fim de semana que passou até fazer a viagem, neste caso para Franca que era onde a empresa atuava, na
segunda-feira seguinte ja estava em trabalho em que as primeiras tarefas eram mais bésicas e com a observacéo e experiéncia fui passando a outras fungdes, sempre com mentoria de um encarregado”
P.1

“Sim, de certa forma os estudos das dimensdes culturais acabam por dar uma informagéo extra sobre o que € a cognig¢do relacionada com a teoria da inteligéncia cultural, que pode depois ajudar a
formar o comportamento e motivagao para o trabalho. Por outro lado, acredito que em termos de préticas nas empresas, sem correr o risco da generalizacdo, pode ajudar a tornar o tratamento dos
colaboradores mais cuidado, ou humanizado, digamos...” P.2 ¢ 3

E10 - "a empresa possuia uma politica de integragéo dos funcionarios bem elaborada, onde foi explicada a cultura da empresa, valores organizacionais e uma breve introdugéo as funges que seriam
exercidas" P.4

"(...) conhecer as dimensdes de Hofstede podera ajudar na comunicagéo e no trato com pessoas de diversas culturas e nacionalidades. O recrutamento e selecdo poderdo ser mais assertivos e a
comunicacéo durante a formag&o poderdo ser mais eficientes. Para além destas praticas, podera contribuir na melhoria dos resultados organizacionais, sejam estes individuais ou coletivos.” P.5

Inteligéncia
Cultural

Metacognicao

E1 - "(...) eu no meu ambiente de trabalho, tenho essa consciéncia de que quando vou falar para um aleméo, tem de ter uma postura. Quando eu falo para um francés, tem de ter uma outra postura.
Quando falo para um marroquino, € outro, é outra forma de falar. E, portanto, a consciéncia existe, da minha parte existe. (...) Nos temos de tratar de forma diferente, aquilo que é diferente. P.4 e 5

E2 - "(...) pouco, mas sim.

E3 - "Eu ndo tenho a certeza se é algo que eu estou realmente consciente. (...) E mais algo natural” P. 3

E4 - "Acho que sim. Acho muito mais em relacéo a clientes do que em relacéo aos colegas.” P.2

E5 - "(...) eu possuo consciéncia cultural. Eu tenho nocéo das vérias diferencas entre as culturas e como é que isso afeta o trabalho." P.3

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 229




A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo exploratdrio

E6 - "Eu penso que é algo em constante desenvolvimento." P.6

E7 -"(...) eu acredito que sou uma pessoa em formacéo" P.4

E8 - "Sim, ndo quero dizer que eu nunca tenha tido um faux pas cultural ou que por outro lado me tenha adaptado perfeitamente, mas eu sinto que tenho consciéncia e presto atencéo as caracteristicas
e reagBes de outras pessoas” P.4

E9 — “Respondo afirmativamente a ambas, embora deva confessar que por vezes ofereco alguma resisténcia a adaptagao de forma consciente, por despeito.” P.2

E10 - "Sim, (...) Sinto que agora tenho maior consciéncia dos meus atos, procuro ter mais aten¢do ao interagir com as pessoas, adapto o idioma ou mudo determinados comportamentos, quando
necessario." P.2

Cognicéo

E1 - "Exatamente. Eu acho que até nesta empresa que estou agora atualmente, nés estamos constantemente a falar disso." P.5

E2 - "Muito pouco." P.4

E3 - "(...) depois de saber como é a burocracia do pais, como funciona, como as pessoas vivem, ter 0 mesmo salario, as mesmas condi¢des... Eu acho que quando trabalhamos fora do pais, ndo somos
mais como um turista” P.1

"Eu diria sim e ndo, ndo a lingua especificamente... Eu ndo falava portugués, mas o sistema econémico e tudo mais eu aprendi enquanto eu estava em Portugal. Em relacdo aos valores culturais,
religido, tudo isso, essas coisas eu acho que eu néo sabia bem antes." P.4

E4 -"Sim" P.2

E5 - "Sim, tenho essa nogéo, tenho. Mas é por curiosidade minha. A maioria das pessoas acho que ndo tém esse interesse." P.5

E6 - "De todo, ndo tenho este tipo de conhecimento. " P.7

E7 - "Sim, d& para perceber bem claramente todas elas" P.4

E8 - ""Sim, de novo, tenho conhecimento, mas néo de forma muito profunda, mas eu acho que é importante saber sobre isso" P.4

E9 — “Na sua grande maioria sim, embora sejam topicos que sdo bastante similares entre o pais de trabalho e do meu pais de origem e eu ndo ter um desejo de aprofundar o meu conhecimento nesse
sentido.” P. 2

E10 - "Sim, atualmente tenho total conhecimento sobre os tdpicos abordados na cognic&o e sei que posso fazer qualquer coisa sozinha em Portugal, desde compras num centro comercial e saber
escolher os tamanhos de roupas ou calgados, que sdo completamente diferentes do Brasil, assim como elaborar meu IRS sozinha e conhecer as principais leis e regras portuguesas.” P.2

Motivagao

E1 - "Porque neste tipo de empresas a monotonia praticamente ndo existe, ou seja, o dia-a-dia & muito mais aliciante, h4 uma troca de conhecimento com pessoas de outros paises e isto faz-nos
crescer, faz-nos abrir os nossos horizontes, o nosso nivel de conhecimento aumenta e com isto tudo, ao termos maior conhecimento, o que é que acontece? Somos mais bem preparados e andamos
mais felizes também" P.1

"(...) esta parte que se chama internacionalizagdo, para mim é muito importante, da-me muita realizacéo pessoal e profissional" P.1

"(...) pessoalmente, é muito interessante, é motivador. Para mim, relacionar-me com pessoas que ndo sdo portuguesas, para mim é sempre aliciante. Da-me prazer em fazer isto. " P.5
""Se eu estivesse a trabalhar numa microempresa nacional, ia-me sentir talvez... Com esta idade que tenho, com estes anos de experiéncia, ia-me sentir desaproveitado” P.7

E2 - "Sim, sinto-me motivada" P.4
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E3 - "Quando eu trabalho fora, ndo é o0 mesmo que quando eu trabalho na Franga. Quando eu trabalho na Franga, as vezes é um pouco aborrecido, sempre é 0 mesmo (...) Eu preciso descobrir coisas
e é quando eu estou feliz com isso. (...) E mais desafiante." P.1

"Eu realmente senti que na Franga vocé tem uma grande presséo sobre isso e quando eu cheguei em Portugal, foi mais relaxado. E eu ndo era menos profissional, eu era mais feliz por trabalhar." P.4
"Eu sempre estou descobrindo novas formas de ver coisas. E, do meu ponto de vista, ndo representa stresse e € muito estimulante, como eu disse antes. Entdo, sim, isso me motiva." P.5

E4 - "De certo modo, no inicio podia ser um entrave, mas neste momento, ja sinto que essa barreira foi ultrapassada.” P.2

ES - "E uma questao pessoal de motivagdo. Eu gosto de ter esse desafio, gosto de ter esse ambiente. Gosto de sentir que estou num ambiente mais multicultural para eu prépria crescer e é uma questao
da curiosidade minha e do meu préprio desenvolvimento pessoal.” P.1
"A minha motivacdo, ja deves ter percebido, eu tenho muita motivacéo que eu acho que vem dentro da pessoa que eu sou." P.5

E6 - "eu acho que se ndo houver esta motivagao, ndo da. A nivel de interagdo com outras culturas, eu acho que é fundamental. " P.6

E7 - "No geral, sinto-me mais animada e mais motivada" P.3

E8 - "No que toca a motivagdo, na empresa (...) todos nds nos sentimos sempre muito animados e excitados (...) Quanto ao stress (...) em estar em situagdes culturalmente adversas, elas ndo sentem
nenhuma pressao e simplesmente passam por cima disso e estdo bem, enquanto outras pessoas que sdo um pouco mais preocupadas podem encontrar ajuda. Eu acho que me posiciono num lugar
entre os dois" P.5

E9 — “Apenas sinto curiosidade em grande escala em conhecer culturas diferentes e formas de estar na vida diferentes, enquanto a0 mesmo tempo tento respeitar a0 maximo as normas que outros
tém de vivéncia em sociedade desde que me parega algo com sentido”. P. 2

E10 - "Ha sempre altos e baixos, mas de momento sinto-me motivada e procuro ser resiliente e otimista quanto aos desafios quotidianos. Sabemos que toda a mudanca gera stress, mas temos de
enfrentar o desconhecido com motivagao e ndo desistir logo aos primeiros problemas." P.3

Comportame
nto

E1 - ": Numa fase inicial ha sempre uma dificuldade, pelo menos enquanto ndo conhecemos as pessoas. (...) Eu, por exemplo, atualmente, eu consigo falar as linguas, francés, inglés, portugués,
espanhol, mesmo sem dominar completamente uma delas" p.2
" (...) n6s atualmente usamos muito o Skype, 0 Zoom, todos estes mecanismos informaticos para nos comunicarmos e muitas vezes fazemos reunides online (...) Ha reunides que sdo mais formais
porque o tema assim o exige, ha outras que sdo também mais leves. Portanto, n6s adaptamos em fung¢éo da situacéo. (...) vou dar um exemplo: Se eu for ter uma reunido, ao mais alto nivel, que sdo
importantes dentro da organizacéo e outras também exteriores & organizacdo que também sdo importantes, ou seja, sdo agentes que se relacionam com a entidade patronal, por exemplo, os bancos,
nos temos de adotar uma postura com mais cuidado, com mais formalizacéo. Até a forma de vestir tem de ser propria. Ou seja, um exemplo concreto: Eu ndo vou ter uma reunido, mesmo que seja
online, e vou-me apresentar com uma t-shirt. Isso ndo existe. Mas podera haver outro tipo de reunides em que isso € possivel." P.6

E2 - "Sim. Tenho conhecimento das pausas, da velocidade, das expressdes faciais, da posicao corporal.” P.4
"(...) eu sempre costumo dizer que onde meto o nariz é para levar as coisas bem feitas até ao fim. Claro. N&o preciso de motivacgéo." P.5
E3-"Sim."P.5

E4 - "(...) o comportamento ja se tornou padronizado e nao tenho qualquer dificuldade com o desconhecido.” P.2

E5 - "a nivel de comportamentos, acho que depende do que estamos a falar. Imagina, eu ajusto certos comportamentos. Por exemplo, a questdo do tempo, a questao de chegar as horas, esse tipo de
respeito pela pessoa, eu ajusto. Agora, ha certas maneiras de pensar e de agir que eu sei que sdo também um bocado doutra cultura. Estas questdes que nés falamos, (...) isso sdo coisas que eu ndo
adapto por estar a trabalhar com pessoas de outras culturas e eu entendo que possam pensar de maneira diferente, mas acaba por ser a minha forma de trazer, a minha opinido de ver as coisas e é
cultural. E eu acho que isso também faz parte eu estar a introduzir riqueza também da minha cultura para eles. (...) 0 que eu adapto a nivel de comunicacéo é a maneira como eu interpreto e néo tanto
a maneira cOmo eu comunico, porque eu sei que um americano pde muitos floreados e é tudo incrivel e um aleméao ou um austriaco vai ser direto assunto. Eu tenho de ter esta sensibilidade de
perceber." P.3e 4
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E6 - "sou muito interessada e eles também acham piada o facto de eu mostrar interesse. " P.7

E7 - "Certamente, sim." P.5

E8 - "Eu acho que talvez seja tdo consciente quando se trata de lingua corporal, mas certamente quando se trata de lingua falada ou até mesmo lingua escrita, sei que tenho que ser mais ou menos
direta ou até mesmo quanto a rapidez na fala." P.5

E9 — “Sim, embora eu sinta que a maior dificuldade que encontro em lidar com estrangeiros seja referente com a mensagem que quero fazer passar de forma mais clara possivel e por vezes sinto que
embora a outra parte tenha percebido o essencial do que quero comunicar, a minha percegdo é que na sua totalidade a mensagem néo foi bem clara, portanto todos os artificios de que nos possamos
servir para fazer passar a mensagem séo tidos em conta, assim como da para tentar perceber direta ou indiretamente, através do comportamento corporal e da linguagem se estou a ser mais claro ou
nio” P. 2

E10 - "Quando aqui cheguei, ndo tinha total conhecimento sobre o ajustamento que deveria fazer nas interagdes verbais e néo verbais, mas aprendi com o passar do tempo. Agora ja tenho maior
confianga e sinto que consigo mudar o meu comportamento quando necessario." P.3

Praticas de
Recursos
Humanos

E1 - "Sim, ns temos um departamento especifico de recursos humanos em que ja aplicamos alguns testes praticos. (...) Sim, a inteligéncia cultural pode influenciar." P.9

E2 - "ndo tem nenhuma destas préaticas, mas ja ouvi falar (...) acho que pode ser positivo" P.8

E3 - "E muito bom ter estas nogdes (CQ), até nas praticas de recursos humanos, pois quando se lida com diferentes culturas é preciso mesmo retificar se as pessoas, fruto das diferencas culturais e
diferentes formas de interpretagdo, conseguem ou néo entender o que lhes é passado." P.9

E4 - "Eles sdo bastante compreensivos em relagdo a todas as situagBes sociais, seja familiar, profissional, mas nd vdo para 14 do que lhes é exigido.
Eles no fundo adaptam-se ao pais que estéo. (...), Mas a nivel de representagéo do equilibrio profissional e social, acho que eles até fazem um bom trabalho, tentam sempre apreender a tua
situacéo social, familiar e se conseguirem apoiar nessa situacéo, segundo a legislacdo do pais, entdo véo-te dar tudo aquilo que tens direito sem sequer questionar. (...) Tendo em conta
que estou numa empresa de atendimento ao cliente, tem muita gente que é valorizada pelas suas soft skills e por aquilo, pela experiéncia que da ao cliente. E temos outros que sdo
valorizados pela experiéncia técnica que tém, em que ambos, por muito que cada um faca o seu trabalho individualmente, se equilibram... A verdade, o fundo, o core da empresa é fazer
dinheiro. Se querem abrir um polo em Portugal, é sinal que é mais barato abrir este polo ca. Eles abriram em Manila, por exemplo, abriram também em Atenas e abriram em Thilisi."

"Eles tém técnicas de selecéo, e eu reparei nelas logo de inicio, em que basicamente eles eliminam pessoas que tém uma fraca aptido social... E isso é normal tendo em conta o produto
que eles estdo a vender (...) A nivel de selecéo e recrutamento ha um cuidado especial, consoante o que disse... A nivel da integragdo, também muito, até porque nds eramos avaliados
quando estadvamos em formagao, mesmo sem saber... SO soube depois. E sim, depois desse periodo vém as dificuldades ou o a-vontade de cada um e fazem a gestéo conforme os resultados
das pessoas. (...) A avaliagdo de desempenho é padronizada em relagéo a resultados individuais, satisfacdo de clientes e conhecimento e falhas técnicas. Em relagéo a prémios, depois
obtemos bonus consoante objetivos... E em relagdo a esse cumprimento, pronto, é normal e padronizado...” P.5

E4 -"... a competi¢do traz os seus beneficios também, traz melhores resultados. Enfim, como nés quando entramos tinhamos pouco acesso a0 que era a visdo geral da empresa e os resultados obtidos.
S6 depois, quando comegamos a ser comparados uns aos outros, é que se comecgou a haver um maior equilibrio de resultados. Claro que os canadianos, por exemplo, ndo melhoraram
muito, mas os brasileiros melhoraram muito, nds mantivemos um resultado mais ou menos homogéneo." P.1

"A nossa empresa tem a vantagem para o colaborador e para a empresa, de que se alguém de um cargo superior se demitir, ou se por alguma razéo sair, eles tém sempre uma solucéo, onde
aparece sempre algum recurso humano com técnica dentro da empresa para fazer essa contratacdo, sem precisarem de ter tantos custos com a formag&o." P.6
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E5 - "tenho feito muito a ponte entre a Europa e os Estados Unidos. Mas isso sou eu, enquanto pessoa, que eu vejo esta falha em que cada um acha que é o melhor e, por sério, deixa-me louca da
cabega. Porque, ndo, vamos trabalhar em equipe ou vamos crescer em conjunto? Porque é o mesmo, temos de dar vantagens aos outros. Eu acho que a empresa falha nesse aspeto, pronto, na gestéo
da cultura (...) ha muito este clubismo. E a empresa, de certa forma, ndo sabe ter também awareness nessa questdo (multiculturalidade) e ainda n&o estou a ver muita agdo. " P.8

"A formacéo e desenvolvimento vem da empresa mae, pois eles ttm uma universidade interna, ttm um sistema muito complexo e bastante positivo de desenvolvimento e formago, eles ddo acesso
a muitos cursos (...) Nao existe (medicdo do clima organizacional). A barreira é tdo grande. Eles podem mandar todos os inquéritos que quiserem, mas muita informag&o acaba por se perder, ndo
funciona bem™ P.9

"Néo € s6 facilitar cursos, eu posso falar em inglés, mas depois eu néo consigo comunicar na mesma. E melhor facilitar a criagio de uma awareness para as pessoas terem mais empatia com as outras
culturas. Acho que € isso que € preciso, é fomentar essa sensibilidade... (...) a nivel de recursos humanos para terem maior preocupagéo em contratar este tipo de pessoas (com CQ), ndo é? Com este
tipo de organizagdes, porque depois séo estas pessoas que no futuro vao ser lideres." P.10

"E o fato de que 0 nosso CEO americano, o meu mentor é americano e é o vice-presidente e eles sdo muito verdadeiros naquilo que eles acreditam. E tem de ser, porque eles tém de se agarrar aquilo
que eles acreditam. Porque eles estdo a gerir a empresa. A falha aqui é quando o que eles acreditam e os valores que eles tém séo vistos como bullshit, 14 esta. Por uma comunidade europeia. Eu vejo
muita... Eu acho que é completamente diferente quando tens uma empresa multicultural dentro do mesmo edificio versus o caso que eu tenho que é cada um acaba por estar no seu pais, ha algumas...
ha intercambios, claro, mas acabas por ter esta diviséo" P.7

E6 - "(...) E s6 os responsaveis é que normalmente ddo aulas do programa, portanto nds aprendemos com pessoas do SAP e agora estamos nesta empresa, que é uma das maiores distribuidoras do
programa em Portugal, mas eles ndo nos deram a formacéo, deram-nos depois quando entramos outra formagédo externa, mais especifica (...) aqui € um stress mais de... como é que eu posso explicar?
De néo saber... Porque o programa é muito complexo e para quem esta a comegar é muito complicado. Temos sempre aquela inseguranca de néo sei fazer isto. Esta sempre a.... ou seja, basicamente
nds temos que “chatear” toda a gente da empresa para nos ensinar. " P.3

"Neste caso para ajudar a empresa fornece alguma ajuda e nds temos vérias ferramentas aqui, mas uma delas chama-se o GoFluent, em que nés podemos fazer aulas online, aulas de conversagao,
como estou a ter aqui consigo, podemos fazer aulas de escrita etc. Ou seja, eles fornecem vérias ferramentas para nds podermos evoluir." P.4

Aqui, por exemplo, se eu entrar as 8h05, ou as 8h10, ou as 8h20, percebe, ndo ha aquela restri¢do, ndo ha aquele problema, ndo é tdo restrito como a maior parte dos trabalhos presenciais (...) nés
temos um telemével da empresa que temos que estar disponiveis, por exemplo, agora a minha chefe de equipa ligou-me, a légica é que a minha primeira preocupagao foi logo ligar de volta, se
aconteceu alguma coisa, se precisa de alguma coisa, porque eu tenho que estar disponivel para ela me ligar. (...) Ndo tenho de estar disponivel 24 horas, também nao é isso. Mas é sempre de horarios
razoaveis, e eu acho que esta hora é uma hora razodvel. Temos de estar disponiveis, ndo é? " P.5

"a empresa (...) fizeram 14 um arraial de Séo Jodo. Para qué? Para promover também a interagdo entre as pessoas, dos hovos com 0s mais antigos. " P.7
"As empresas da IT tém regalias que outras empresas ndo tém. Por exemplo, eu tenho uma fisioterapeuta que vai uma vez por més a empresa. NOs temos nutricionista (...) Neste caso, motivam-nos

para nds nos sentirmos mais confortaveis. Ha psicélogos também para tentar ajudar, ou seja, as empresas, ou pelo menos a minha, tem estes cuidados. (...), Mas depois também depende daquilo que
se valoriza.P.8

"(...) foi a senhora que nos recebeu, que era dos recursos humanos e disse que ndo se discutem saldrios... S&o discutidos individualmente. Se “A” ganha mais que “B” e “B” ganha mais que “A”,
vocés entre vocés ndo discutam salarios, pois perdem amigos por isso, pois aqui é consoante o desempenho." P.11

E8 — "Na empresa temos celebragdes relacionadas com a degustacéo de alimentos das culturas uns dos outros, aprendendo sobre as nossas experiéncias e passados, assim sobre as nossas culturas.”
P.5

"a nossa “equipa” RH ¢ de uma pessoa e outra a meio tempo no momento, mas eles organizam todo o processo de recrutamento, a formacéo e integragdo ainda é algo que podemos melhorar, mas
eles ja estao a fazer muito trabalho para melhorar. A mentoria e coaching é algo que falamos muito e é algo que alguns de nés talvez tenhamos pensado e procurado de uma forma um pouco mais
independente, embora o departamento de RH gostasse que fosse mais relacionado com a estrutura de como funcionamos como empresa.” P.7
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"Quanto a avaliacdo de desempenho, sim, nds fazemos uma avaliacdo muito minuciosa e também temos de tipologia 360°, onde um conjunto de pessoas d&o sugestdes. Acabamos de completar uma
ronda, na verdade, e estamos a tentar ser melhores e fazer avaliagdes mais regulares ou obter feedback e sugestes com base nas reunides de um a um ou individual assessments de forma regular, ndo
optamos por ter apenas uma revisao anual, pois procuramos fazer sempre uma segunda reunido para verificar os pontos chave que estamos a tentar implementar e para trabalhar o que sair no momento
das reunides fruto do feedback das pessoas (...) tentarmos manter um ciclo de feedback na empresa é algo que nos preocupamos muito e que realmente valorizamos (...) eu sei que os RH estavam a
tentar fazer diversos estudos (clima), mas ndo acho que tenham providenciado informagdes muito Uteis até agora™ P.8

"A CQ permite-nos ser mais compreensivos, ouvir uns aos outros de forma aberta e sem julgamentos e ajuda-nos a questionar os nossos preconceitos." P.9

E8 — "Na empresa temos celebragdes relacionadas com a degustacéo de alimentos das culturas uns dos outros, aprendendo sobre as nossas experiéncias e passados, assim sobre as nossas culturas.”
P.5

"a nossa “equipa” RH ¢ de uma pessoa e outra a meio tempo no momento, mas eles organizam todo o processo de recrutamento, a formagéo e integragéo ainda é algo que podemos melhorar, mas
eles ja estéo a fazer muito trabalho para melhorar. A mentoria e coaching é algo que falamos muito e é algo que alguns de nos talvez tenhamos pensado e procurado de uma forma um pouco mais
independente, embora o departamento de RH gostasse que fosse mais relacionado com a estrutura de como funcionamos como empresa.” P.7

"Quanto a avaliacdo de desempenho, sim, nés fazemos uma avaliagdo muito minuciosa e também temos de tipologia 360°, onde um conjunto de pessoas déo sugestdes. Acabamos de completar uma
ronda, na verdade, e estamos a tentar ser melhores e fazer avaliages mais regulares ou obter feedback e sugestdes com base nas reunides de um a um ou individual assessments de forma regular, ndo
optamos por ter apenas uma revisao anual, pois procuramos fazer sempre uma segunda reunido para verificar os pontos chave que estamos a tentar implementar e para trabalhar o que sair no momento
das reunides fruto do feedback das pessoas (...) tentarmos manter um ciclo de feedback na empresa é algo que nos preocupamos muito e que realmente valorizamos (...) eu sei que os RH estavam a
tentar fazer diversos estudos (clima), mas ndo acho que tenham providenciado informag8es muito Uteis até agora™ P.8

"A CQ permite-nos ser mais compreensivos, ouvir uns aos outros de forma aberta e sem julgamentos e ajuda-nos a questionar 0s nossos preconceitos." P.9

E9 — “Sim, penso que pelo menos ajudaria a haver mais critério na selecdo de colaboradores e colegas de trabalho na empresa, assim como poderia tornar o servigo com mais qualidade e pode ter
implicacdes na cultura da empresa, como ja foi falado, no sentido de a tornar mais preocupada com o bem-estar do colaborador, o que pode ter resultados quer seja a nivel de absentismo e rotatividade
ou até de desempenho e produtividade” P. 4

E9 — “Eu acho que na minha organizagdo poderia ajudar bastante em primeiro lugar definir uma cultura que talvez fosse mais alinhada com os resultados que a empresa quer e consoante isso entdo
poder criar uma imagem empresarial de renome e visibilidade com impacto quer na vida dos trabalhadores como na sociedade, pois trata-se de uma empresa de instalagdo de energia renovavel.
Consoante isso, ao criar esse tipo de cultura que tivesse uma preocupacéo pelo impacto ambiental e a0 mesmo tempo refletir essa preocupagdo nos colaboradores com praticas relacionada com RH,
acredito que os resultados seriam mais proficientes, com a ajuda de uma lideranca, formagdes e contratagdes mais relacionadas com esse impacto e representatividade. Logo por si s6, penso que ao
haver esta preocupagéo e ao ser representada através da medigdo de clima nas empresas, como me foi explicado, poderia dar a entender como é que as pessoas se sentem em relagdo as mudancas na
empresa e na cultura sendo que nessa altura seria possivel entdo perceber quais é que seriam os pontos fortes e fracos que poderiam representar a aventura empresarial. O mesmo se aplica a diferentes
tipos de empresas que representam diferentes servicos. Com a inteligéncia cultural, seria uma prética alinhada com essa preocupacéo de querer o bem-estar dos colaboradores, logo seria uma
representacéo in loco dessa mudanca e novo tipo de gestdo com outras competéncias associadas e importantes, pois o core da empresa esta relacionada com o mercado internacional” P. 5 ¢ 6
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E10 - "(...) a empresa possuia uma politica de integragdo (onboarding) dos funcionarios bem elaborada, onde foi explicada a cultura da empresa, valores organizacionais e uma breve introducéo as
funcdes que seriam exercidas. (...) Porém, todos 0s processos a seguir mostraram-se negativos, a comegar pelas fungdes que seriam exercidas. Eram os préprios colaboradores que escolhiam os seus
cargos de trabalho, sem terem qualquer experiéncia prévia ou aptiddo para tal. O que se notava a seguir eram pessoas nao qualificadas para a funcéo, exercendo trabalhos para os quais ndo tinham
quaisquer aptiddes. A formacéo era outro processo deficiente. No meu caso, houve um Unico dia de formagéo, onde a formadora estava a desempenhar duas fungdes simultaneas: explicar-me o que
eu devia fazer e trabalhar na gestdo de outros colaboradores e das agendas de clientes. Obviamente, ninguém conseguia aprender nestas condi¢des. (...) Outra questdo importante a ressaltar é que a
empresa, talvez por escassez de méo de obra, contratava estrangeiros recém-chegados a Portugal, que ainda ndo possuiam os documentos para ca viverem, mas com a promessa de que a organizagao
ajudaria na emisséo de documentos, como o nimero de Seguranga Social, por exemplo. Apesar da alegria e motivacéo inicial de alguns trabalhadores, os mesmos ndo se identificavam com as tarefas
que exerciam, mas sentiam-se obrigados a la estarem, por uma questao de necessidade. Outro problema existente era a total falta de gestéo da multiculturalidade. Conforme referido h& pouco, alguns
destes trabalhadores eram recém-chegados e havia um grande problema na comunicagdo. Nunca houve qualquer interesse ou preocupagao na gestdo deste problema. Para além disto, como é normal
a pessoas que ainda n&o estéo habituadas a legislagdo trabalhista de Portugal, acabavam por ser exploradas, onde o pressuposto de “satisfazer o cliente” e “darmos o nosso melhor” convertem-se a
jornadas diérias de 12 horas e sem intervalos." P. 4 e 5

"Os trabalhadores mais antigos viam-se frustrados, pois acabavam por ser eles a explicar tudo aos mais novos e quando havia dificuldades, apenas reclamavam da situacéo e maltratavam os menos
experientes, por vezes com ofensas." P.4

"(...) ainteligéncia cultural pode ajudar em todas as praticas de recursos humanos citadas, principalmente na empresa onde trabalhava, que possuia um capital humano multicultural e diversificado.”
P.5

"a definicdo da cultura da organizagéo é importante no meu ponto de vista, pois mesmo as empresas que ndo se preocupam com isto, possuem uma cultura ndo formal, que influencia diretamente o
clima." P.6

Lideranca

E1-"(...) quem esta a liderar, j& tem interiorizado de resto a cultura destes paises onde se criaram as empresas e, portanto, o proprio CEO é uma pessoa culturalmente inteligente, ou seja, ele adapta-
se e inova a informagéo das diferentes culturas onde esta inserido." P.10

E2 - "(...) foi um bocado complicado uma pessoa conseguir trabalhar com espanhdis diretamente, porque eles ttm uma maneira de trabalhar diferente da nossa. E depois era tudo como eles queriam
e ndo como noés entendiamos que devia ser. N6s tivemos de nos adaptar a eles" P.1

""Sim, na primeira empresa, sim. Agora, na segunda, ndo. (...) N6s é que tentamos modificar um bocado a maneira de trabalhar, mas ndo tem nada a ver com a parte de quem esta 14 atras, dos patrdes.
(.)"P8

E3 - "Sim... Eu acho que sim. Eles gostam de lidar com culturas diferentes. VV&-se na forma como lidam com os clientes, que séo de diferentes culturas... E mesmo depois passavam para a equipa
isso, 0 que fazia com que fdssemos uma boa equipa" P.9

E4 - Desde que trabalho aqui, ja tive vérias Team Leaders. E noto claramente os que lidam mais com diferentes culturas, ou os que ndo. " P.6

E5 - "Por exemplo, se tens um grupo europeu a dizer que os lideres (americanos) estdo a dizer & “bullshit”, ndo estdo a acreditar na visdo da empresa, percebes? Entdo, isso ja ¢ muito mau para a
motivagao pessoal. (...) Se tens um representante europeu que sim eles tém razéo e ndo vale nada o que os lideres dizem, nés é que somos. N&o ha nada a fazer, tem muitos desafios... Eu acho que
ndo é falta de conhecimento, é falta da motivacéo em si. Percebes? Porque os nossos lideres, eles ttm um treino mesmo muito intensivo, de tudo, empatia, self development, eles sabem, percebes?"
P.7

"Eu tenho um mentor sim, fui eu que fui & beira dele e perguntei se queria ser 0 meu mentor. A empresa tem abertura para isso, o que ¢ bom... " P.9

"Sabem muito sobre as culturas, é o que eu estou a dizer. Todas essas teorias que tu me estavas a dizer no inicio, este pais é mais assim, este pais é mais assim, eles tém um treino intensivo disso.

Vasco Rafael Costa Silva | a22000349 235




A influéncia da inteligéncia cultural na gestdo de diversidade e de equipas multiculturais: estudo exploratdrio

“Entdo tu sabes, falas com eles e tu notas que eles sabem..." P.10

E6 - "o CEO da empresa onde estou, a relacdo tem que ser de forma profissional, mas informal™ P.9

"Isso eu penso que sim, é uma organizagdo muito virada para a aprendizagem, para o desenvolvimento” P.14

“A minha domain leader, por uma questéo relacionada com esta inteligéncia cultural e relacionada com o idioma, projetou as equipas para terem pelo menos um francés, no nivel um” P.14 ¢ 15

E7 - "Os meus superiores atualmente séo excelentes, pois orientam bem para o trabalho, orientam bem para a vida, estdo dispostos a ter tipos de conversas que ndo sejam relacionadas a trabalhos,

sobre politica, sociologia, religido, sdo excelentes pessoas, inteligentes." P.1
"a minha chefe foi maravilhosa, porque ela percebeu que eu tinha medo, ela me dava todo o apoio para ndo ficar com medo, ela deu-me muito apoio, muita forga e muita coragem e até uma bronca
quando eu precisei."” p.2

"quando esta naquele pico do aeroporto lotado, tem aquele monte de gente, aquele caos em horario de pico, que esta todo cheio, o que acontece? Ele vem trabalhar connosco e ndo vai embora, porque
o local dele é 14 na salinha dele. Ele vem para o nosso lado, assume o posto de trabalho e trabalha como se fosse qualquer um. Ele é o supervisor, ele ndo precisava de estar 1a. Entdo sentimos que
quando ele fala, ele entende o que se passa... Ele realmente entende, pois faz tudo connosco e participa junto em quase tudo." P.8
"Os lideres sdo culturalmente inteligentes" P.9 — No entanto as préticas ndo sdo feitas, ndo pode afirmar isso

E8 - "Eu acho que existe uma cultura organizacional em que todos os lideres trazem entusiasmo e boa disposicao pelo facto de estarem envolvidos com outras culturas. " P.8

E9 — “Nao, sinto que ndo sdo, nem se preocupam sequer com a parte dos recursos humanos, mas penso que sim, que poderia ter influéncia em todos os pontos falados” P. 5

E10 - "Os lideres nunca se preocuparam com estas questdes. Tratavam todas as pessoas da mesma maneira e mantinham os procedimentos e rotinas sem quaisquer alteragdes. Certamente se houvesse
preocupacao neste sentido, a organizacéo teria melhores resultados e lucros, o desempenho dos colaboradores seria muito melhor, assim como haveria muito menos turnover e absenteismo." P.5 e 6
"Penso que uma equipe gerida por um lider culturalmente inteligente serd harmoniosa, unida, obstinada e terdo muitos objetivos em comum, o que influenciard num clima positivo e “ensolarado”.
Os gestores que atuarem em unissono com a cultura organizacional serdo mais coerentes e acredito que conseguirdo melhores resultados, assim como manterdo o clima organizacional mais positivo.
Quanto a minha experiéncia pessoal, focaram-se unicamente em agradar o cliente e esqueciam-se dos trabalhadores, o que tornou o clima estressante e insuportavel para alguns." P.6

Vantagem
Competitiva

E1 - "Sim. Traz a inovagao, por exemplo." P.8

E2 -"n6s os dois é que decidimos, olha, fizemos assim e assim, e pronto. E depois foi aceite por quem esta acima. As nossas inovagdes, pronto. Mas fomos nés que tivemos de dar o passo, porque
sendo € o que era e ndo sai dali, do mesmo." P.8

"Por exemplo como temos muitos clientes que séo brasileiros, eles interagem melhor com os brasileiros, embora eu nunca tive problema nenhum com eles. (...) noto que eles conversam muito mais
com o0 meu colega (...) Consegue-se levar mais o cliente.” P.9
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E3 - "eu acho que a nossa vantagem, comparado com uma outra grande competidora é que a nossa equipa tinha um ambiente de familia, era pequena, nés conheciamo-nos uns aos outros, chegamos
todos de diferentes paises” P.9

"0 uso por exemplo de muitas linguas. Nés tinhamos clientes de todos os lugares (...) eles eram franceses, entdo o fato de que eu pudesse explicar tudo em francés, eu acho que os levou a sentirem-
se mais seguros. (...) E no final eles eram super amigaveis." P.9

E3 - "Claro que contribui para o meu desempenho. E sim, eu acho que isso me permite e a empresa descobrir uma nova cultura de gestéo, por exemplo, uma nova forma de ver as coisas, para mim,
mas também para a empresa. E eu acho que é um beneficio para ambos." P.5

"... no final do dia, sinto-me cheia de ideias para levar para o trabalho. E no final do dia eu fiquei muito feliz porque eu sei que mesmo na minha vida pessoal eu posso usar algumas coisas que
aprendi e eu acho que todos os tipos de formacdes e coisas novas que aprendemos podem ajudar também a empresa e trazer novas ideias e coisas novas." P.8

E5 — E5 - "Se a pessoa ndo tem uma certa awareness sobre o facto das outras pessoas terem uma cultura e um background diferente, pode muito bem acabar por criar conflitos, por criar situagdes um
bocado desagradaveis, que eu ja assisti. E entdo, para mim, que tenho essa awareness, é espetacular, porque acabo por estar sempre a descobrir maneiras diferentes de pensar, maneiras diferentes de
agir e de ver os problemas. Por isso, é uma experiéncia positiva, (...) N&o tens a awareness... tu esperas que a pessoa acabe por se comportar como tu achas que é correto ou ndo." P.1 e 2

"Capacita as pessoas de conseguir identificar e perceber, como adaptar 0s seus comportamentos para conseguir uma comunicagdo mais positiva. (...)acho que é importantissimo haver este tipo de
inteligéncia cultural. Acho que deve ser cultivada nas empresas e no proprio individuo.” P.3
"A nivel da organizacdo é extremamente importante porque a nivel da qualidade do trabalho que vai sair, ¢ muito... como é que eu ia dizer? O trabalho sai melhor, basicamente.” P.5

"Traz novas formas de ver o dia a dia no trabalho, é positivo porque vais conseguir fazer um trabalho melhor, vais conseguir ir mais longe. E as pessoas ao terem a mente aberta, conseguem também
fazer melhores trabalhos. N&o havendo inteligéncia cultural, ndo tens aprendizagens, néo tens abertura suficiente para seguir em frente e vais continuar sempre e depois continuas a fazer o mesmo
que achas que é o melhor. A nivel de crescimento é para matar mesmo. Por isso, sim, acho que é muito positivo." P.11

E6 — "Neste momento o desafio é o facto de a empresa ser francesa e eu néo dominar o francés. E o meu maior desafio e é complexo por vezes encontrar um meio termo, ja que muitos deles também
ndo dominam o inglés, mas também se torna uma oportunidade de aprender o idioma. * P.2

"(...) todo o tipo de relagdes e a partilha cultural pode ser um icebreaker. Uma conversacéo, ou eu partilhar alguma coisa que esta a acontecer no meu pais, pode ser também ali uma forma de quebrar
0 siléncio." P.9

" (...) eu tinha uma senhora holandesa que me disse uma vez, «- ah, eu adoro como vocés resolvem os problemas». E eu, como €é que nos resolvemos os problemas, que eu ndo estou a perceber? Ela
diz - «vocés param logo, tomam um café, comem uma nata e depois véo tratar do problema e o problema fica resolvido». E eu achei que era maravilhoso. Eu néo tinha nogdo que quando nds
estdvamos num momento de stress, nds faziamos tipo, vamos fazer uma pausa e vamos tomar um café e ela dizia isso... "Eu vou levar isto para a Holanda, vou fazer 14" (...) Ou seja, significa que na
cultura dela as coisas sdo muito diferentes... Nao ha aquela coisa de produzir, produzir, produzir. Porque as vezes ndo... La esta... Tem o seu lado mau, porque ndo se encontram solugdes criativas
para 0s problemas." p.7
~E uma empresa relacionada com tecnologias e precisa de inovagio, porque esta em constante movimento e constante mudanca. E é uma coisa que ca esta em Portugal, ndo esta tdo evoluida, mas
que eles véo buscar outros paises que estdo exatamente no topo. Quanto a comunicacéo, o facto de terem nogdo sobre certas questdes culturais, faz com que seja mais fluida, cuidada e que por si s6
motiva ainda mais os colaboradores a desempenhar as tarefas e apresentar resultados. P.14

E7 - "Ha inovacéo, sim, sempre que tem uma forma mais prética de fazer o servi¢o, ou uma méaquina nova que é instalada e ajuda o procedimento, ou entéo o procedimento novo que vai trazer mais
seguranca, vai trazer uma garantia maior sobre o que fazemos, mas as vezes ha uma barreira em algumas pessoas para poder mudar o procedimento, mas é aquela questdo, tem pessoas que sao mais
fechadas e as vezes também nem querem saber porque é tém determinadas tarefas... " P.9

E8 — "Eu acho que quanto mais somos inteligentes culturalmente como organizacéo, mais cada pessoa, vinda de um diferente background, sente-se segura em ser ela mesma e uma vez que nos
sentimos entendidos ou respeitados por sermos como somos, melhor podemos fazer o trabalho, dar melhores ideias, pois sentimos como se as pessoas nos ouvissem, de verdade. Entdo, eu acho que
tudo isto origina um conjunto de resultados. Podemos dizer que por um lado pode levar a um melhor desempenho, que com as préaticas corretas resulta em maior produtividade e obtencéo dos
resultados pretendidos, como um todo na organizagdo." P.5 e 6
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"(...) eu acho que esta relacionado fundamentalmente com melhor comunicagéo, mas também mais empatia e respeito. Entéo, eu acho que sempre podemos chegar a solugdes melhores quando esta
toda a gente envolvida nos processos e quando sentem que séo respeitados. " P.9

"0 beneficio de ter diferentes perspetivas na empresa fomenta a inovag&o e permite que a empresa tenha produtos mais em conformidade com as necessidades dos nossos clientes, pois nés construimos
produtos que sdo consumidos por pessoas que ndo somos nos e entdo realmente percebemos como é valioso quando recebemos a informagao de pessoas que estdo mais proximas a essas comunidades
e que podem dar a sua opinido neste processo de desenho de produto.” P.9

E9 - “Tendo em consideragdo todos os aspetos englobados na Inteligéncia Cultural creio que ¢ um fator importante, pois permite o conhecimento de um enquadramento relacionado com a forma
como devemos lidar com colegas de trabalho de nacionalidades diversificadas, assim como abre possibilidades de gestdo de carreira e da propria gestdo empresarial diferentes que passam por uma
gestdo mais minuciosa e cuidada quer seja com os clientes, como fornecedores, até aos colaboradores e lideres. Pegando nisto tudo, d& para no dia a dia se estivermos num pais fora ou a lidar
constantemente com culturas diferentes, permite ter uma capacidade de raciocinio, motivagao e comportamento diferentes, que na organizagdo pode resultar em maior desempenho dos funcionéarios”
P.1e2

“(...) é¢ muito importante, digo até crucial, pois se ndo for aplicado este tipo de pensamento, de certa forma, as empresas perdem potencial, principalmente se estiverem colocadas no mercado
internacional. Por outro lado, a nivel dos colaboradores facilita a comunicacéo e em parte o entendimento do que s&o os procedimentos associados as tarefas, principalmente em equipas de diversas
culturas e ter pessoas inteligentes a esse nivel, pode até tornar o dia mais produtivo” P. 2

“(...) Eu acho que todas as ideias que nos fazem refletir podem eventualmente tornar-se uma vantagem e esta tem os seus méritos por apelar ao senso comum e as caracteristicas basicas de se lidar
com outras pessoas de diferentes nacionalidades da minha no dia a dia do trabalho, assim como pode ser transposto para fora do trabalho. Também acho que de certa forma uma empresa que possa
contratar pessoas consoante estas teorias, tem a capacidade de se conseguir adaptar melhor aos mercados e a0 mundo de negédcios globalizado em que essas mesmas empresas estdo inseridas, o que
por outro lado pode fazer com que as pessoas ao serem contratadas consoante estas premissas, possam durar mais tempo nas empresas € 0s objetivos podem-se tornar mais concretizaveis e ha menos
CUstos na sua obtenc¢do” P.5

E10 — "Penso que ha apenas pontos positivos na inteligéncia cultural, pois aos termos conhecimento do ambiente onde vivemos, da melhor forma de nos comunicarmos verbal ou néo verbalmente,
assim como das rela¢@es trabalhistas, lei e normas, conseguimos socializar de maneira mais positiva, assim como ha melhorias nas relagdes de trabalho." P.3

Gestdo da
Multiculturali
dadee
Diversidade

Impactos e
Beneficios

E1 -"Traz beneficios, traz. Mas no inicio eu diria que traz mais dificuldades, porque, como eu disse, o centro de decisdo, quando estd num pais que é diferente, as pessoas tém sempre tendéncia a
quererem fazer da forma como foram habituadas desde sempre. (...) E muitas vezes, no inicio, existem dificuldades, porque existe resisténcia a mudanga (...) No futuro, depois de estarem bem
ambientados e bem socializados com os procedimentos da empresa, depois torna-se um beneficio” P.8

"a questdo da lingua, falar uma lingua estrangeira, para mim ¢... “O saber ndo ocupa lugar” e, portanto, para mim é motivador. Mas para outras pessoas nem tanto." P.8

E2 - "Pode representar beneficio, por exemplo, vou falar mais nos brasileiros porque a maior parte é brasileira. Muitos dos nossos clientes também séo brasileiros. Entéo, ha ali uma empatia muito
grande. (...) a nossa colega da Venezuela, que falava bem o espanhol, ela trazia-nos beneficios quando apareciam os clientes espanhois, porque ela entendia-se muito melhor com eles. (...), Mas
também tivemos um colega (...) chileno. Sé que ele como nédo entendia absolutamente nada de portugués ao balcdo era uma desgraca acabava por prejudicar porque ndo se entendia e acabava por
querer fugir um bocado do balcio fazer s6 a retaguarda por ndo entender." P.6

E3 - "Isso é um pouco estressante, porque sentimo-nos... ndo legitimados. Porque estamos no pais e ndo falamos o idioma e isso foi um pouco dificil, mas no final, nds conseguimos e isso foi
engracado e as pessoas sdo muito, muito acolhedoras e ndo foi um problema.” P.2

""Sim, claro. E n6s todos temos, como vocé disse, diferentes personalidades e diferentes experiéncias, também uma forma de reagir e de gerir as coisas, entdo é um beneficio. E eu acho que nds temos
mais motivagdo do que pessoas que sdo da mesma cultura." P.6

""acho gue as pessoas se preocupam mais connosco quando somos de outro lugar ou outro pais. Senti mais solidariedade e acho que as pessoas sdo mais prestativas." P.7
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"Eu acho que se estamos numa equipa multicultural é sempre positivo pois implica o cruzamento das habilidades das diferentes pessoas, assim como podemos modificar essas habilidades consoante
o exemplo e praticidade quando estamos a executar as tarefas todos juntos e isso traz mais motivagao e mais tolerancia. Os pontos negativos sdo que pode tomar mais tempo a fazer as coisas, pois
temos de nos adaptar e entender os colegas primeiro, mas depois conseguimos ir mais longe e mais rapido” P.9

E4 - "Uma certa barreira linguistica, independente de falarmos todos a lingua universal inglés, assim como entender a s6cio-culturalidade de cada um” - P.1

"Um cliente pode calhar de ficar comigo e ter a melhor experiéncia social de todo e eu ndo Ihe consigo resolver o problema e pode apanhar o meu colega de outra nacionalidade a seguir que ndo é
muito bom e ser desagradavel com o cliente a falar ao telefone, mas que ele resolve o problema em dois minutos." P.3

"(...) gerir em equipas multiculturais tem sempre o0s seus fatores positivos e negativos, mas entramos todos diferentes, saimos todos iguais. Eu, por exemplo, neste momento sou uma pessoa muito
mais fria do que aquilo que era em relagéo a gestéo de cliente que tinha, porque...pode ser pelo nivel de trabalho que tenho, pode ser pelo contacto com os meus colegas que achavam que eu era
demasiado quente, mas sim, em relago ao objetivo final da empresa, acho que é positivo. Em relagéo ao individuo, pode ser negativo." P.4

E5 - "Os beneficios sdo muito grandes, ndo s a nivel de growth, a nivel de crescimento da empresa... Mas os desafios sdo brutais. E se ndo tens uma lideranca que consiga... arcar com isso, claro, é
dificil e poder dar aso a criar conflitos, desmotivagdo e descrenga na lideranga, eu acho que isso € o pior que pode acontecer." P.7

"A empresa mée tem uns semindrios de awareness LGBT em que eles convidam algumas pessoas. Por exemplo, ha um grupo da Empresa Mae que € interessante, que € um grupo multicultural e é
para criar esta awareness também, de tipos de culturas, em que eles fazem entrevistas com varias pessoas de varios sitios e vao falando dos seus percursos, como é que as pessoas sdo." P.9

EG6 - " até o facto de a aprendizagem ter sido diferente, pode levar a que sejam mais criativos, porque, olha, tive um cliente que pode querer outro tipo de lide e isso trazer vérias experiéncias para
também gerar ideias mais criativas. Até na forma de resolver os problemas podemos ter os processos mais rapidos, porque aquela pessoa, por ter estado num outro sitio, num outro cliente, ja viu
aquele problema, ja sabe, olha, ja sei resolver isto” P.11

"Quando estamos numa adaptagao de uma equipa multicultural e diversificada, a confianga vai-se construindo, pois eles tém de confiar no meu trabalho, eu tenho de confiar no deles. Nés somos uma
equipa, nada se faz sozinho." P.11 e 12

E8 - "eu acho que derivado disso nés trazemos muitas perspetivas diferentes na resolucdo de problemas e isso ajuda-nos muito em tentar ser mais humildes quando estamos nessas situagdes
relacionadas com a resolucao de problemas. Embora alguns de nds tenhamos uma educagdo formal, ndo significa que sabemos como resolver os problemas melhor e podemos ouvir alguém que
trabalha mais no terreno e que talvez ndo tenham lugar nas decisdes estratégicas na empresa, mas podem dar um feedback muito importante.” P.6

"Quanto a confianca entre colaboradores eu acho que inicialmente, mais facil de alcancar com pessoas de um background semelhante, mas eu sinto que quando colocamos o trabalho para comunicar
e aprender com as pessoas num grupo diverso, esse tipo de confianga torna-se mais profunda do que num grupo homogéneo." P.7

"a diversidade é algo que é realmente uma das nossas grandes vantagens, tanto para nés, como pessoas que queremos estar animadas, felizes e seguras ao desempenhar o nosso trabalho de forma
diaria, mas também para 0 nosso objetivo como empresa global. " P.9

E9 — “Sim, eu penso que pode levar a que haja uma maior preocupagio pelo que possa ser a gestdo de carreira e talvez beneficios das pessoas em questéo, assim como em termos praticos pode
implicar que as pessoas tragam outro tipo de conhecimento, que sendo adaptado pode tornar as coisas mais praticas ou mais tangiveis de se fazerem” P. 3

“(...) Em relagdo a integragdo e coesdo no grupo de trabalho o facto de haver pessoas nas equipas que possam ser contratadas consoante por exemplo os critérios relacionados com a inteligéncia
cultural e também experiéncia posterior no mesmo tipo de ambiente, pode facilitar a integracdo e coeséo do grupo, tornando-o mais forte e com individuos que se identificam mais entre si, por pelo
menos terem partilhado em parte as mesmas experiéncias. Por outro lado, também na integragéo o facto de haver pessoas que passaram pelos mesmos momentos e que estdo habituadas a ter desafios
relacionados com culturas diferentes, podem ser mais compreensivos e relativizar mais as coisas, 0 que leva a uma mais facil integragéo.

Em relago a identidade dos colaboradores e as tarefas e valores do grupo em que estdo inseridos, penso que passa um pouco pelo mesmo, pois as pessoas que estdo habituadas a lidar com situagdes
culturalmente adversas no trabalho, fruto da coeséo e integragéo, criam um sentido de identidade e pertenca maior ao grupo que representam, que de certa forma é representado por certos valores,
como a confianca, a humildade para facilitar a comunicacao e a resolucdo de problemas. De certa forma a verdade para estar relacionado com a transparéncia, coisa que ndo acontecia na empresa por
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ndo haver préaticas de qualquer forma, a ndo ser processamento de salario. Pode ser positivo, mas também negativo... Negativo no ponto em que também se as pessoas ndo forem contratadas consoante
certos tracos e necessidades que os objetivos da empresa naquele momento representam, pode criar conflitos nos grupos de trabalho.

Na confianga entre colaboradores posso dizer que o facto de uma pessoa saber que a outra ao lado passa pelo mesmo que nés, que desempenha a mesma tarefa e por vezes sente mais dificuldades
que n6s em comunicar, mas néo partilha isso fruto também dos pontos ou dimensdes que definem a sua cultura, isto pode ser negativo, pois cria um ambiente de incerteza e a pessoa parece que nao
esta confiante no que faz, o que também transmite desconfianga. Mas por outro lado, se vemos exatamente isso, mas na cultura da empresa é fomentada uma cultura de feedback, por exemplo, sera
mais facil os colaboradores confiarem entre si, pois ndo tém problemas em partilhar as suas dificuldades;

Na adaptacdo ao ambiente externo, o negativo pode ter que ver com o facto de corrermos o risco de generalizar ou também pensar que temos de relativizar tudo e em termos positivos, ajuda na
confianca relacionada com a inteligéncia cultural, para podermos enfrentar as situacdes em que se denota e sdo compostas por estas dimensdes culturais” P.3 ¢ 4

E10 - “(..) a diversidade e multiculturalidade pode trazer beneficios, pois pessoas que vivenciaram experiéncias diferentes, podem agregar e trazer novos conhecimentos a empresa, para além de
contribuir na comunicagéo direta com clientes. (...) Para além disto, cada um de nés, imigrantes, tivemos experiéncias de trabalho distintas no nosso pais de origem que aqui podem ser reaproveitadas.
Eu, como contabilista e gestora de Recursos Humanos de formacéo, podia dar sugestdes diversas sobre a gestdo da empresa em diversos aspetos, assim como contribuir e ajudar na resolucéo de
alguns problemas, apesar de trabalhar como Hostess” P.3 e 4

"Penso que nesta empresa, havia ndo apenas a falta de gestdo multicultural e da diversidade, como da gestéo de Recursos Humanos em si" P.5
"(...) pessoas de culturas diferentes possuem experiéncias distintas, vivéncias Unicas e conhecimentos singulares. Certamente ao criar uma equipe multicultural, havera muitas ideias novas, que juntas

trardo vantagem competitiva e inovagdo. Penso que, num primeiro momento, possa ser um desafio, demorara mais tempo para que haja sintonia entre os elementos do grupo, mas acredito que a longo
prazo os resultados valerédo o esforgo" P.6

Equidade VS
Gestdo da
Diversidade

E1 - “E na segunda, é na gestdo da diversidade, claramente.” P.9

E2 - "E mais relacionada com a equidade." P.7

E3 - "Eu acho que vou falar diversidade." P.7

E4 - "Eu vou podr a equidade. Fazem aquilo que lhes compete." P.3

E5 - "Equidade esta 14, esta previsto e agem consoante a lei. " P.7

E6 - "Eu acho que a minha empresa, neste sentido, é bastante abrangente" P.10

E7 - "Entdo, é bem complicado, mas acho que equidade (...) A questdo do salario é igual, ganham todos igual, homem, mulher, quem faz bem o servigo, quem faz mal o servi¢o, quem é mais
inteligente, quem se dedica mais, quem se dedica menos, o salario é igual para todos. Eu acho que pode ser justo e pode nao ser justo, depende do ponto de vista. Se formos a olhar que quem é homem
e mulher tem de se ganhar igual, € justo. Se formos a ver quem se dedica mais, quem estuda um pouco mais, quem atende um pouco melhor, quem esta mais dedicado com o trabalho, deveria ter um
plano de carreira melhor” P.6

E8 - "Nds somos uma start-up e talvez ndo tenhamos as promogdes completamente definidas e padrdes onde as pessoas se possam comparar consoante isso." P.6

E9 “Por defini¢do seria o primeiro exemplo, mas ndo ha qualquer tipo de pratica relacionado com a gestdo das pessoas na empresa € a parte de lidar com diferentes culturas, apenas as tarefas séo
apresentadas a cada um e aos poucos vdo comecando. Digamos que as pessoas depois fazem o ambiente...” P.3

E10 -" A empresa possui um posicionamento de equidade, seguindo apenas aquilo que é previsto na legislagdo." P.4
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E1 - "(...) a &rea contabilistica, n6s aprendemos a fazer contabilidade portuguesa e eu, neste momento, consigo fazer outro tipo de contabilidade de outros paises porque aprendi com a pratica. Com
os meus conhecimentos da escola, aprendi a contabilidade portuguesa de “a, a z”. E com esta base, consegui depois transportar estes conhecimentos e aprender também outro tipo de contabilidades.
Ou seja, eu neste momento, ainda hoje, eu consigo. .. eu ndo digo facilmente, mas tenho muito mais oportunidades de trabalho, se eu quiser mudar de uma empresa para outra, dado estes conhecimentos
adicionais que eu adquiri. Portanto, o conhecimento na area internacional é de outro nivel.” P.1

"Quando uma empresa procura um perfil, normalmente publicita. E depois os candidatos candidatam-se. Mas no meio, as vezes, de 50, talvez 5 em que se enquadrem. E, portanto, estavamos aqui a
falar dessas pessoas que vém refugiadas de outros paises e decidiram trazer para mais-valia. Logicamente que no meio de tanta gente pode haver outras pessoas que se enquadrem dentro dos perfis.
Mas isso é uma incdgnita, ndo é? (...) Logicamente que se forem perfis que se enquadrem, logicamente que se juntava o Util ao agradavel. Ou seja, ajudava-se uma pessoa que precisava de legalizacéo
aqui em Portugal, através de um contrato de trabalho, isso era ultrapassado, ndo é? Mas tera de ter sempre enquadramento, ndo é? S6 porque vai-se dar um trabalho a uma pessoa que ndo tem um
perfil e os conhecimentos técnicos adequados para uma fungdo. Esta é a minha opinido." P.12

E2 - "Vivemos num mundo globalizado e Portugal possui muitos imigrantes que deveriam ser mais bem aproveitados. Como na empresa onde trabalho, ha muitos brasileiros com boas formagdes e
experiéncias que simplesmente sdo ignoradas por falta de gestdo e inteligéncia cultural, entdo penso que seria benéfico assim como na generalidade." P.10

E4 - "No entanto, é injusto e até meio racista ou discriminacéo fazé-lo em relagéo a diferentes culturas. (...) Ndo pode haver pobres coitados. Estamos em 2023, se fosse passado ha 10 anos era uma
préatica muito mais aceitavel. Nos anos que correm em que tudo se vai padronizar, nds estamos num processo de globalizagdo em que a gente estd mais ou menos ao mesmo nivel dependendo da
cultura que vem, dependendo do pais em que vive. Mas se a prépria empresa tivesse isso, ndo sé poderia ser acusada de discriminagdo pelos prdprios colaboradores, mas poderia haver até problemas
legais com essa discriminag&o." P.5

"Daqui a 20 anos, daqui a 30 anos, este conceito de inteligéncia cultural vai ser um conceito obsoleto. Da maneira como as empresas estdo a desenvolver-se, ndo vai sequer haver uma diferenciacéo
entre os dois. Todos véo ser tdo padronizados, independentemente das experiéncias que tenham no profissional, todos vao ser tdo estandardizados que ndo vai haver diferenga nenhuma. A ndo ser na
lingua. E na lingua vai ser sempre assim... Os meios profissionais estdo todos a convergir para o mesmo comportamento." P.7

E5 - "Acho que o facto de a maioria das pessoas trabalharem em empresas e o facto de ter lideres com essa awareness, acho que vai acabar por ajudar na globalizagéo, sim. Acho que a lideranga é
das coisas mais importantes neste momento, neste mundo capitalista. Por isso, acho que a nivel de crescimento e de estratégia para a empresa, falando em dinheiro, acho que também é super
importante, porque acho que esté tudo interligado. E cada vez mais estamos a caminhar com um tipo de gestdo que eu gosto, que € se as pessoas se sentirem bem, se as pessoas estiverem a seguir um
proposito que lhes faz sentido e que se sentirem integradas e que fazem parte de algo, a empresa vai crescer. Eu acho que, pelo menos a minha empresa, esta a tentar seguir essa linha de pensamento™
P.11

E6 - "A nivel de tecnologia, em Portugal temos de ser sinceros, a gente estd um bocadinho atrasada, relativamente a outros paises. S6 ha pouco tempo é que se comegou a apostar mais na tecnologia
e as pessoas dedicaram-se mais a isso. Os outros paises, mesmo na Europa, estdo um bocadinho mais a frente, mesmo na educacéo e tém uma cultura de tecnologia completamente diferente da nossa,
seja para 0 bom e para o mal, digamos assim." P.1

"Acho que a teoria pode representar um melhor entendimento por partes dos lideres e dos recursos humanos em relacédo as diversas culturas que as empresas tém no seu meio, pois fruto da globalizacdo
e da expansdo econdmica dos paises representada também pelo setor privado que séo as empresas que atuam nos varios mercados, pode também haver um melhor entendimento de como funciona
um novo mercado em termos de negécios." P.16

E7 - "A forma que ela vai ser implantada em Portugal ¢ diferente da forma que ela vai ser implantada num aeroporto na Africa, ou entdo na India, ou no Brasil, ou nos Estados Unidos e se ela ndo
tiver essa inteligéncia, ela ndo vai crescer e ndo vai ser tdo grande e ndo vai funcionar bem

Ela tem de ter os principios dela, tem de ter a metodologia de trabalho que ela quer e isto é importante para a empresa, mas tem de se adaptar a cada pais e a cada cultura, porque séo todos diferentes.
"P.10

E9 - “(...) Vejo como uma tentativa de aproximagio de valores comuns e essencial num mundo que cada vez menos tem barreiras & mobilidade das pessoas, que por si s representa um facto que é
incontornavel, relacionado também com a economia de mercado e como cada vez mais a economia dos paises se encontra interligada. Sendo assim, por um lado quem é empresario e também quem
vive nesses paises que recebe outras empresas de fora, fruto de parcerias e investimento, também ira receber os seus gestores, lideres e colaboradores, que tanto trazem novas ideias, inovagéo,
tecnologia e conhecimento como também outras formas de estar na vida. A multiculturalidade acaba por ser consequéncia da globalizacdo e conseguindo usar este tipo de teorias para gerir os conflitos
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criados pelas diferengas culturais, religiosas e de outro tipo é uma ferramenta para conseguir criar uma vantagem quer seja para nés como individuos, como grupos coletivos representados por estados
e organizagdes” P. 6

E10 - "A globalizacdo e a multiculturalidade existem e temos de aprender como geri-la. VVejo a inteligéncia cultural como uma pratica que contribui para que a gestdo da multiculturalidade ocorra de
forma positiva. Por vezes observamos empresas que possuem colaboradores diversificados e multiculturais como forma de reducéo de custos, pois vém estes recursos humanos apenas como méo de
obra barata. N&o ha qualquer preocupagio na gestéo e, principalmente, em conhecer e aprender coisas novas destas pessoas. E muito provavel que pessoas mal geridas, independente do pais que
sejam, desempenhem as suas fun¢des de maneira ruim, ineficaz e com baixo rendimento. Para que haja a vantagem competitiva, que todas as empresas desejam, é necessario gerir as pessoas com
coeréncia, paciéncia, compreensao, tolerancia e respeito" P.7
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